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1. Problemstellung

Die Hochschulforschung ist zunehmend mit der Nachfrage nach konkre-
ten fallbezogenen Organisationsanalysen konfrontiert. Sind Hochschul-
forscher/innen als praxisbezogene Organisationsanalytiker angefragt, so
befiirchten sie typischerweise entweder eine unzutrdgliche Verstrickung
der Wissenschaft in Organisationsberatung oder aber, bei und durch Auf-
rechterhaltung der wissenschaftlichen Standards, ihre weitgehende Ein-
flusslosigkeit.

Dieser kontradiktorischen Wahrnehmung steht allerdings entgegen,
dass Anwendungsorientierung der Hochschulforschung systematisch in-
hérent ist: SchlieBlich ist Hochschulforschung keine Disziplin, sondern
ein Forschungsfeld und wird iiber ihren sehr praktischen Gegenstand
(statt iiber Methoden, Theorien und Paradigmen) integriert. Ist dabei nun
tatsdchlich praktischer Einfluss nur um den Preis der opportunistischen
Verstrickung zu haben bzw. wissenschaftliche Seriositét allein unter In-
kaufnahme der Einflusslosigkeit?

Dazu ist von der Funktion hochschulforscherischer Bemiithungen aus-
zugehen. Diese Funktion lésst sich so formulieren:

e Hochschulforschung hat die zentrale Aufgabe, die Problemhorizonte
der Hochschulentwicklungsakteure zu erweitern bzw. zu {iberschrei-
ten und voranalytische Urteile iiber Hochschulentwicklung durch wis-
senschaftliche Urteile zu ersetzen.

e Sie hat die Aufgabe, ,,gelédufige Sicherheiten aufzubrechen, neue Dif-
ferenzierungen einzufiihren, die Komplexitit des Problembewultseins
zu steigern® (Huber 1999: 56).

e Und wie fiir jede wissenschaftliche Bemiihung, so gilt auch fiir die
Hochschulforschung: Sie hat nicht nur diejenigen Fragen und Prob-
leme zu behandeln, die eine scheiternde Praxis an sie herantrégt; viel-
mehr hat sie dariiber hinaus gerade auch das in Frage zu stellen, wo-
von die Praxis problemlos iiberzeugt ist. Sie riickt mithin als selbst-
verstandlich geltendes Erfahrungswissen in den Zustand der Krise.
(Oevermann 2005: 28)

Hochschulforschung, die niitzlich in einem ganz praktischen Sinne sein
mdchte, muss daher auch theoretisch hochst aktiv sein. Sie muss systema-
tisch Krisen simulieren, ndmlich Geltungskrisen von hochschulbezogenem
Wissen; sie muss ohne Not Routinen in Krisen verwandeln, indem sie er-
stere kiinstlich in Zweifel zieht, und sie wird ,,paradoxal genau dadurch
sich bewdhrendes Wissen* erzeugen: ,,Der forschungslogische Fallibilis-
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mus ... erspart damit der Praxis das naturwiichsige folgenreiche Scheitern
von Uberzeugungen®, das mit hohen Kosten verbunden wire. (Ebd.)

Aufgeklarte Akteure der Hochschulentwicklung und -politik machen
hier auch explizit einen Anspruch auf kompetente Beratung durch die
Hochschulforschung geltend. Thnen ist nicht geholfen, wenn die im All-
tagsbetrieb identifizierten Probleme von der Forschung lediglich wissen-
schaftlich bestétigt und reformuliert werden. Vielmehr lassen sich die Po-
tenziale von Forschung erst ausschopfen, sobald die alltagsweltlichen si-
tuationsgebundenen Problemhorizonte der Praxisakteure explizit iiber-
schritten werden.

Mit anderen Worten: Das konkrete 16sungsbediirftige Problem muss
in Kontexte eingeordnet werden, die den Praktikern nicht geldufig sein
konnen, weil sie keine Hochschulforscher sind. Die Akteure der Hoch-
schulpraxis diirfen erwarten,

e dass ihre aktuellen und situationsgebundenen Problemwahrnehmun-
gen seitens der Hochschulforschung kompetent in die Gesamtland-
schaft der Hochschulentwicklung eingeordnet werden,

e dass qua Ausdifferenzierung weitere Dimensionen des je konkreten
Problems auf der Mikroebene sichtbar werden,

e dass die Forschung Problemldsungswege vor dem Hintergrund der
Kenntnis langfristiger Trends, vergleichbarer Fille, relevanter Kon-
texte, prognostischer Wahrscheinlichkeiten, typischer Fehler, nicht-
intendierter Handlungsfolgen, alternativer Optionen und der spezifi-
schen Hochschulkultur entwirft.

Methodisch bieten sich dafiir drei Wege an: die makrosoziologische Kon-
textualisierung, die mikrosoziologische Ausdifferenzierung und, Elemen-
te dieser beiden zusammenfiihrend, die vergleichende Einordnung.

Auch um die Problemhorizonte der Akteure erweitern zu konnen, be-
notigen Hochschulforscher andere Referenzen als das jeweils ganz prak-
tische Problem, das an einer je konkreten Hochschule gerade besteht, und
das in seinen Griinden aufgekladrt werden soll, um hernach die Formulie-
rung von Problemlésungen zu ermoglichen. Benétigt wird Vorratswissen
(auf dessen Grundlage sich dann konkretes Handlungswissen erzeugen
lasst). Dieses Vorratswissen kann Hochschulforschung nur daraus gewin-
nen, dass sie grundlagenorientiert ist, und sie kann es nur dadurch prak-
tisch testen, dass sie anwendungsorientiert ist. An diesem Punkt unter-
scheidet sich organisationsanalysierende Hochschulforschung sowohl
vom Hochschulconsulting als auch von zweckfreier Forschung.
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Fiir alle Organisationsanalytiker indes gilt: Sie wissen nichts besser
iiber den Untersuchungsgegenstand, sondern wissen es anders. Genau
deshalb versichern sich Auftraggeber ihrer Expertise.

Was genauer die Hochschulforschung an Vorratswissen in die (allgemei-
ne und konkrete) Analyse von Hochschulorganisationen einbringt, wird
im folgenden zunichst gemustert (Kapitel 2). Diese Darstellung restimiert
die zentralen Erkldrungsthesen der theoriegenerierenden Hochschulorga-
nisationsforschung. Dabei wird besonderer Wert auf eine iibersichtliche
und pragnante Darbietung des einschldgigen Wissens gelegt. Gleichwohl
ndtige differenzierende Erlduterungen und Prézisierungen sind, so weit
moglich, in die FuBnoten verlegt (die dadurch notgedrungen etwas um-
fanglich ausfallen) — der Haupttext soll dadurch entlastet und auf die tat-
sachlich zentralen Thesen fokussiert werden.

Im Anschluss daran werden anwendungsfallgebundene Hochschulor-
ganisationsanalysen behandelt, und zwar in den Ausprigungen, wie sie
heutzutage typisch sind: extern beauftragt und ressourcenknapp, aber
dennoch — aus Sicht der Auftraggeber — moglichst umfanglich und tiefen-
sondierend und weitrdumige Kontexte einbeziehend, auf dass moglichst
kein Aspekt ungeklart bleibe (Kapitel 3). Im einzelnen geht es dabei zu-
nichst um die Funktionen solcher Analysen, die in diesem Feld bestehen-
de Expertisekonkurrenz und praktisch-organisatorische Aspekte (Ressour-
cen, Rolle der Auftraggeber, Informations- und Quellenlage). Im weiteren
werden typische Umsetzungsprobleme erortert und Losungen fiir diese
dargestellt: sinnvolle analytische Unterscheidungen, Analysewerkzeuge,
schlieBlich Moglichkeiten, wie sich Bewertungen und Empfehlungen for-
mulieren lassen, ohne die Grenze zwischen Analytiker und Akteur diffus
werden zu lassen.

Die Darstellungen dieser beiden Kapitel sind in einem Zusammen-
hang zu sehen. Er ldsst sich in zwei Annahmen formulieren, die den fol-
genden Darstellungen durchgehend zugrundeliegen:

1. Die anwendungsfallgebundenen Hochschulorganisationsanalysen sind
um so leichter und erfolgreicher zu bewiltigen, je souverdner die
Analytiker/innen iiber das abstrakt-falliibergreifende wissenschaftli-
che Wissen zur Funktionsweise von Hochschulorganisation verfiigen.

2. Gerade weil konkrete Organisationsanalysen im Hochschulbereich
meist unter Bedingungen starken Zeitdrucks und knapper Personalka-
pazitdt stattfinden, ist das mobilisierungsfahige allgemeine Wissen
zum Thema eine Ressource, mit der sich die limitierenden Projektum-
stinde zu einem betrdchtlichen Teil ausgleichen lassen.
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Allerdings: Das allgemeine organisationsanalytische Wissen der Hoch-
schulforschung kann bei Auftraggebern konkreter Fallanalysen an Gren-
zen der Konsumierbarkeit stoen. Die Adressaten sind weniger an organi-
sationssoziologischen Erwédgungen interessiert, sondern an Handlungsre-
levanz der Ergebnisse, moglichst in Form abarbeitbarer Checklisten.

Dabher sollten die Analytiker/innen zu einem produktiven Trick grei-
fen: Das Wissen tiber die grundsétzliche Funktionsweise von Hochschule
als Organisation muss gleichsam als verdeckt operierendes Betriebspro-
gramm der Analyse fungieren — wihrend deren Benutzeroberfliache so zu
gestalten ist, dass nicht Theorien iiber die Funktionsweise der Hochschule
im allgemeinen angeboten werden, sondern eine konkrete Organisation in
ihren Funktionsweisen und deren Ursachen aufgeklart wird. Immer dann,
wenn die Praktiker der Neigung verfallen, auf der ihnen dargebotenen
Benutzeroberflache dieses und jenes anzuklicken, um dieses oder jenes
auszuldsen, und sich ,, Anwendungsfehler”, ,,Schutzverletzungen und
dergleichen Undurchschaubarkeiten ergeben — dann werden alle froh
sein, dass es auch noch Leute gibt, die das nicht sichtbare, aber in seinen
Wirkungen so unabweisbare Betriebssystem der Hochschule als Organi-
sation durchschauen.

In Kapitel 2 geht es also um das soziale Betriebssystem der Hoch-
schulorganisation, in Kapitel 3 um die Gestaltung der fallanalytischen
Benutzeroberfldche, und in den Interferenzen dazwischen geht es um das,
was beide spannungsreich miteinander verbindet und voneinander trennt.
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2. Die zentralen Erklarungsthesen der
Hochschulorganisationsforschung

Hochschulen lassen sich in verschiedener Weise analysieren: hinsichtlich
ihrer Funktionen (Forschung, Lehre, Wissenstransfer usw.), ihrer Rolle in
der (Re-)Produktion von sozialer (Un-)Gleichheit, im Blick auf ihre Um-
weltbeziehungen oder als historischer Ausnahmefall, was ihre jahrhun-
dertelange Existenz betrifft. All das soll an dieser Stelle vernachldssigt
werden. Stattdessen sollen im folgenden die Hochschulen als Organisati-
onen — hinsichtlich ihrer internen Funktionsweise wie auch als soziale
Ordnung — betrachtet werden.

Organisationen, d.h. Mitgliedschaftsverbinde, sind Hochschulen inso-
fern, als man in sie ein- und austreten kann. Fragt man nach dem Stand
der Erkenntnis iiber die Funktionsweise von Hochschulen als Organisati-
onen, dann offenbart sich ein vergleichsweise iibersichtliches Set an Er-
klarungsthesen, das die einschlagige Forschung anbietet.

Zunichst konstituieren sich Hochschulen sowohl top down als auch
bottom up. Daraus entstehen wechselnde Kontrollprobleme, etwa Span-
nungen zwischen kollegialen und hierarchischen Steuerungsmustern.
Hierbei haben die Wissenschaftler/innen einige Vorteile gegeniiber Hoch-
schulleitungen und -politik:

e Hinsichtlich der konkreten Aufgabenerfiillung in Forschung und Leh-
re verfiigen sie iiber uneinholbare Informationsvorspriinge.

e Da Hochschulen um ihrer Expertise willen existieren, stellt das Wis-
sen ihr wichtigstes Produktionsmittel dar. Dieses befindet sich in der
Hand der Experten, welche deshalb iiber hohe individuelle Autonomie
verfiigen.

e Die individuelle Autonomie wird dadurch gesteigert, dass Forschung
und Lehre durch nur unklare, schwer formalisierbare Technologien
gekennzeichnet sind.

e Bei der Obstruktion empfundener Zumutungen sind Professoren be-
sonders virtuos.

e Hinzu tritt, dass die Loyalitdt der Wissenschaftler/innen gegeniiber
der Hochschule geringer ist als gegeniiber ihrer jeweiligen Fachcom-
munity: Die Fachkollegen verteilen iiberlokale Reputation, die Hoch-
schule lediglich lokale.

e Infolgedessen kann auch kein konstantes Engagement der Organisati-
onsmitglieder vorausgesetzt werden.
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Dem versucht man zu begegnen, indem Hochschulen zu Organisationen
gestaltet werden, d.h. zu zielgebunden handelnden und steuerungsfahigen
Einrichtungen, deren Mitglieder auf Mitwirkung verpflichtet werden kon-
nen. Diese Bemiihungen treffen generell auf einige Probleme:

e Die Problemlagen und Priferenzen sind an Hochschulen auf Grund
des Leistungscharakters — Forschung und Lehre — unklar.

e Lineares Entscheiden — von der Definition einer Problemlage und
dem Abwigen von Problemldsungsoptionen iiber die systematische
Problembearbeitung bis hin zur erfolgreichen Problemlosung — ist sel-
ten. Vielmehr bleiben zielgerichtete Entscheidungsfindungen dauer-
haft unwahrscheinlich.

e Die konkreten Techniken, mit denen die Organisationsziele erreicht
werden konnen, sind ebenfalls oft unklar, da insbesondere For-
schungsprozesse nicht standardisiert werden konnen.

Daher werden Hochschulen als organisierte Anarchie charakterisiert. So-
wohl nach innen als auch nach auBlen handele es sich um lediglich lose
gekoppelte Organisationen.

Zugleich aber bendtigen Hochschulen Legitimitit, um ihr Uberleben
und ihre Ressourcen zu sichern. Das heiflit, sie miissen von der Umwelt
als zweckdienlich funktionierend anerkannt werden:

e Dazu errichten die Hochschulen nach auflen gerichtete Formalstruktu-
ren: Diese symbolisieren gegeniiber der Umwelt Rationalitét, stellen
Ubereinstimmungen mit Umwelterwartungen her und sichern so den
Zufluss von Ressourcen.

e Die Formalstruktur ist jedoch oft nur lose mit dem tatsdchlichen Or-
ganisationshandeln, der internen Aktivitétsstruktur, gekoppelt. So
wird aber zugleich die Flexibilitdt hergestellt, um die Funktionsféhig-
keit der Einrichtungen zu sichern.

Die organisationalen Besonderheiten der Hochschulen werden extern als
urséchlich fiir eine suboptimale Leistungsféahigkeit angesehen und produ-
zieren entsprechende Unzufriedenheiten. Daher gibt es von aulen das Be-
diirfnis, die Formal- und Aktivitétsstrukturen einander anzugleichen. Zu
diesem Zweck wird seit geraumer Zeit versucht, durch eine wettbewerb-
liche Organisation der Hochschulen Effizienz als leitendes Kriterium zu
etablieren: Mit auflerwissenschaftlichen Instrumenten sollen wissenschaft-
liche Leistungen angereizt werden. Das allerdings setzt die Funktionswei-
se der Hochschulen als ,schwierige® Organisationen nicht auler Kraft.
Sind durch die Bemiihungen, ein 6konomisch inspiriertes Wettbe-
werbsmodell zu etablieren, langfristig eher Erfolge oder Misserfolge zu
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erwarten? Dies kann informierter beurteilt werden, wenn man die zentra-
len Erklarungsthesen Revue passieren ldsst, welche zur Hochschule als
Organisation formuliert worden sind.

Ubersicht 1: Themeniibersicht Hochschule als Organisation

1—+ Hochschule als Organisation %

Organisation oder
Institution

Definition von
Organisation

Erziehungs- und

Wissenschaftssystem Organisations-
typologien
| Principal vs. Agent |

—+ 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 primér als Organisationen beschrie-
ben, sondern mit dem Begriff der Institution in Verbindung gebracht. Als
Institution kann man soziale Erscheinungen verstehen, ,die bestimmte
Formen sozialen Handelns oder bestimmte Losungsstrategien erwartbar
machen, ohne die genauen Motive der Beteiligten und ohne detaillierte
Begleitumstinde zu kennen. Institutionen bezeichnen demnach Erwar-
tungsstrukturen und sog. Erwartungserwartungen — also Erwartungen dar-
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iiber, dass bei anderen bestimmte Erwartungsstrukturen vorherrschen®
(Hasse/Kriicken 2008: 164).

Institutionen bezeichnen mithin ,,nicht einfach einen Normenkom-
plex, sondern einen Komplex faktischer Verhaltenserwartungen, die im
Zusammenhang einer sozialen Rolle aktuell werden und durchweg auf
sozialen Konsens rechnen kdnnen. [...] Institutionen sind zeitlich, sach-
lich und sozial generalisierte Verhaltenserwartungen und bilden als sol-
che die Struktur sozialer Systeme* (Luhmann 1974: 12f.).

Diese abstrakte Definition erlaubt es, Institutionen in allen sozialen
Bereichen zu identifizieren — von der Sprache iiber die Familie oder Stra-
Bengangs bis hin zu NGOs. All diese lassen sich als Erwartungserwartun-
gen verstehen, die eine gewisse Kontinuitét, Relevanz und Verbindlich-
keit fir die Akteure aufweisen. Letztlich gibt es dann keinen institutio-
nenfreien Raum. Die hohe Inklusivitdt dieser Definition kann insofern
zweierlei darstellen: Je nach Perspektive ist sie entweder eine fundamen-
tale Schwiche (,,Beliebigkeit”) oder eine wesentliche Stirke (,,Beweg-
lichkeit*).!

In diesem begrifflichen Verstidndnis ist ,Institution* in dreifacher
Wiese mit Organisation verkniipft:

¢ Organisationen konnen selbst als Institutionen gefasst werden.
e Es lassen sich Institutionen in Organisationen identifizieren (etwa
Professionen).

e Institutionen stellen eine relevante Umwelt von Organisationen dar.
(Hasse/Kriicken 2008: 170-173)

Diese Form der Integration der Organisation in den Institutionenbegriff
hat einen Vorteil: Sie geht iiber eine einseitige Beschreibung von Organi-
sationen als eigenstdndige Sozialsysteme hinaus und riickt die Frage nach
dem konkreten Zusammenhang von Organisation und Gesellschaft ver-
starkt ins Blickfeld (Tacke 2010: 355f., vgl. auch Senge 2011: 81).
Allerdings interessieren sich Ansétze, die mit dem Institutionenbegriff
verkniipft sind, oftmals nicht fiir die Spezifika und das konkrete Funktio-
nieren von Organisationen (ihre Aktivititsstrukturen). Vielmehr suchen

! Luhmann halt diesbeziiglich lapidar fest, dass die zentralen Begriffe des Institutionalismus
undefiniert blieben und darin sogar ein Vorteil gesehen werde. Einzelne Forscher wiirden
gar die ,,Reife der institutionellen Theorie in der Vielzahl widerspriichlicher Versionen er-
kennen, ,,s0 dal man bei empirischen Forschungen eine passende auswihlen und sich auf
,Theorie’ berufen kann* (Luhmann 2002: 158f.). Versuche, den Institutionenbegriff durch
Systematisierung — etwa mittels der Unterscheidung in kulturell-kognitive, normative und
regulative Institutionen — zu prézisieren (vgl. Koch 2009: 115-117), konnten bisher nicht
iiberzeugen (Senge 2011: 84-87).
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sie die Selbstbeschreibungsmuster (die Formalstrukturen) als Rationali-
taitsmythen zu dechiffrieren. Sie beleuchten mithin weniger die interne
Struktur der Organisationen, sondern primér deren Wechselspiel mit rele-
vanten Umwelten.?

In der hochschulpolitischen Debatte, also jenseits des soziologischen
Sprachgebrauchs (aber nicht immer klar davon geschieden), sind die Be-
griffe Institution und Organisation normativ besetzt. Sie dienen dort nicht
selten der Markierung spezifischer hochschulpolitischer Positionen:

e So wird die Beschreibung der Hochschule als Institution oft mit einer
Flucht ins Selbstverstiandliche gleichgesetzt, welche eine Orientierung
der Verwaltung gemall den Gepflogenheiten der akademischen Pro-
fession absichere. Mit anderen Worten: Die Verwaltung der Organisa-
tion ist nicht primir an der Sicherstellung einer verwaltungswissen-
schaftlich informierten und effizienten Ressourcenallokation ausge-
richtet, sondern entlang der Normen der dominierenden Berufsgrup-
pe: ,,Armeen werden militirisch, Kirchen werden seelsorgerisch, The-
ater werden kiinstlerisch, Rechtsanwaltskanzleien juristisch und Uni-
versititen akademisch gefiihrt.” (Baecker 2007: 4) Der Begriff der In-
stitution verdecke in dieser Interpretation also Kontingenzen, d.h. die
fehlende Notwendigkeit des Bestehenden und damit mdgliche Alter-
nativen. Der Begriff , Institution* schreibe der Einrichtung einen un-
zweifelhaften gesellschaftlichen Auftrag zu und gewéhrleiste so hin-
reichende Legitimitdt nach auBlen sowie geniigend Durchsetzungs-
fihigkeit nach innen (ebd.: 4ff.).3

2 Ahnlich bewerten Hilgert/Werron (2010: 248f.) die Starken und Schwichen des neoinsti-
tutionalistischen Weltkulturansatzes und der Systemtheorie im Hinblick auf die Frage nach
dem Zusammenhang von Wissenschaft und globalisierter Gesellschaft. So seien beide theo-
retischen GroBentwiirfe durchaus komplementér: Die Systemtheorie beschiftige sich vor-
nehmlich mit Fragen der Funktionsweise von wissenschaftlicher Kommunikation und ihrer
Organisation. Der Neoinstitutionalismus unterstelle hingegen ,.eine hinreichende — man
konnte auch sagen: vorsoziologische — Sicherheit in der Frage ..., wie wissenschaftliche
Kommunikation funktioniert und wie man sie erkennt“. Stattdessen frage er, ,,wie Wissen
und Experten unter dem Banner der Wissenschaft Strukturbildungen in zahlreichen ... Ge-
sellschaftsbereichen angeregt und konditioniert haben und sich infolgedessen weltweite Iso-
morphien in Politik, Wirtschaft, Erziehung, Gesundheit, usw. herausbildeten*. Damit korre-
lierten die entsprechenden Blindheiten der jeweiligen Ansétze: So blende die auf die Funk-
tionsweise von Funktionssystem und Organisationen ausgerichtete Systemtheorie tenden-
ziell deren Umweltbeziehungen ab, wihrend der Neoinstitutionalismus kaum die spezifi-
sche Funktionsweise der Wissenschaft und ihrer Organisationen zu erfassen vermoge.

3 Man kann auch so formulieren: Universititen waren und sind Organisationen, ,,die hoch-
gradig auf die Anforderungen der professionellen Arbeit ihres akademischen Personals, ins-
besondere der Professoren, zugeschnitten” sind (Schimank 2005: 145). Die daran gekop-
pelte ,,Idee der Universitét* sicherte frither die Wahrnehmung der Universitit als Institution
ab. Sie diente ,,als unhinterfragtes Konzept, das hinreichend diffus und unbestimmt bleiben
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e Demgegeniiber sehen Kritiker in der Markierung der Hochschule als
Organisation ein politisches Projekt: Dieses leugne die funktionsnot-
wendigen Spezifika der Hochschule, um Vergleichsmdglichkeiten mit
,normalen’ Organisationen zu erzeugen. Einer solchen Perspektive,
die zumeist betriebswirtschaftlich oder verwaltungswissenschaftlich
verkiirzt ist, wohne jedoch eine destruktive Tendenz zur Entprofessi-
onalisierung von Forschung und Lehre inne. (Z.B. Schimank 2005,
Stock/Wernet 2005)

Wenn nun im folgenden Hochschulen als Organisationen beschrieben
werden, so findet das unter Absehung dieser normativen Aufladungen
statt. Die Préaferenz fiir den Organisationsbegriff verdankt sich seiner ho-
heren Exklusivitdt. In vielen Fallen lie3e sich jedoch der Organisations-
begriff problemlos durch den der Institution substituieren — zumal viele
Erklarungsmuster, wie sich zeigen wird, dem Neoinstitutionalismus ent-
stammen.

2.1.2. Definition von Organisation

Organisationen werden in klassischen Definitionen (,,Befehls- und Zweck-
modell) beschrieben als

o cigenstindige, zweckgebundene, hierarchische Einrichtungen
¢ mit einem Entscheidungs- und Kontrollzentrum, welches

e die Kooperation der Organisationsmitglieder zur idealen Erreichung
der Organisationszwecke koordiniert.*

muss, um als allgemeine Institution anerkannt zu werden* (Kriicken/Bliimel/Kloke 2010:
234). Man muss riickblickend die Leistung dieser Idee wiirdigen, sicherte sie doch lange
Zeit ebenso die Differenzierung der Universitdt von der Gesellschaft wie ihre Wiederein-
bettung in die Gesellschaft ab (Baecker 2007: 4). Eine Rekonstruktion der Geschichte der
Idee der Universitit muss dariiber die Einzigartigkeit dieser Form organisationaler Selbstbe-
schreibung festhalten (Kieserling 2004). Bemerkenswert ist nicht nur, dass sich Universitét
,.seit 200 Jahren mit einer Idee ihrer selbst belastet, der sie nicht geniigen kann“. Vielmehr
bildet dariiber hinaus die Universitit ,,den moglicherweise singuldren Fall einer Organisati-
on, die fiir ihre eigene Selbstbeschreibung in Anspruch nimmt, mit Wissenschaft kompatibel
zu sein“ (ebd.: 244). Mit anderen Worten: Wihrend andere Organisationen sich darauf
eingestellt haben, dass ihre Selbstbeschreibungen keine Unterstiitzung von der Wissenschaft
erfahren, bildet die Universitét (verstindlicherweise) keine derartige Indifferenz aus. Viel-
mehr beansprucht sie, dass es auch wissenschaftliche Motive geben sollte, der Selbstbe-
schreibung zu folgen. Damit macht sie ihre Idee eines Steigerungszusammenhangs von For-
schung und Lehre vom Wissenschaftsprozess abhiangig — und muss daran freilich chronisch
scheitern.

430 beispielsweise Abraham/Biischges (2009: 58f.): Eine Organisation ist ein ,,von be-
stimmten Personen gegriindetes, zur Verwirklichung spezifischer Zwecke planmafig ge-
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Solche Beschreibungen stellen auf Grund des Fehlens eines trennscharfen
Kriteriums eher Merkmalskataloge dar. Daher lassen sie sich leicht aus-
bauen und prézisieren. Demnach sind Organisationen gekennzeichnet
durch Identitédt, Hierarchie und Rationalitit:

e Identitdt umfasst dabei Autonomie, die Definition eigener Grenzen
und die Kontrolle eigener Ressourcen;

e Hierarchie wird schirfer gefasst als die Koordination und Kontrolle
der Tatigkeit der Organisationsmitglieder anhand einer selbstbe-
stimmten Organisationpolitik;

o Rationalitat schlieBlich umfasst neben der autonomen Setzung eige-
ner Ziele auch die Bewertung der Resultate des Organisationshandels
wie die interne Verteilung von Verantwortlichkeiten (Brunsson/Sah-
lin-Andersson 2000: 721-729).

Empirisch sind Organisationen, die diese Merkmale vollstindig aufwei-
sen, selten. Der Katalog markiert daher eine rationalistische Erwartungs-
haltung gegeniiber Organisationen.® Er bildet zugleich die Kontrastfolie
gegeniiber bestehenden Einrichtungen, welche in dieser Perspektive par-
tiell als ,unvollstindige® Organisationen erscheinen. Zu diesen gehdren
die Hochschulen. Kldrungsbediirftig bleibt allerdings: Lasst sich diese
mangelnde Vollstindigkeit — und damit das Verfehlen einer bestimmten
Rationalitdt — durch reformerische Eingriffe beheben, oder aber ist sie die
notwendige Folge der Funktionen von Hochschulen? Lassen sich Hoch-
schulen als zielgebunden handelnde und steuerungsféhige Einrichtungen
gestalten, deren Mitglieder auf Mitwirkung verpflichtet werden kdnnen?
Kurz gefragt: Stellt die Hochschule (wenigstens potenziell) eine normale
oder aber dauerhaft eine spezifische Organisation dar?°

schaffenes, hierarchisch verfasstes, mit Ressourcen ausgestattetes, relativ dauerhaftes und
strukturiertes Aggregat (Kollektiv) arbeitsteilig interagierender Personen, das iiber wenigs-
tens ein Entscheidungs- und Kontrollzentrum verfiigt, welches die zur Erreichung des Orga-
nisationszwecks notwendige Kooperation zwischen den Akteuren steuert, und dem als Ag-
gregat Aktivititen oder wenigstens Resultate zugerechnet werden konnen.*

> Die Kurzformel fiir diesen am klassischen Organisationsmodell orientierten Merkmals-
katalog lautet ,,zweckorientierte Hierarchie® (Luhmann 2000: 426). Mag diese Formel als
»Selbstbeschreibung von oben“ (ebd.: 428) auch Hierarchie und instrumentelle Vernunft
verabsolutieren — sie hat gegeniiber dem aktuellen Trend, diese Aspekte durch die Selbst-
beschreibung als einer Arbeit unter Gleichheitsbedingungen (Teams, Projektgruppen) und
dem Bekenntnis zu einer umfassenden Unternehmenskultur zu kaschieren, immerhin ,,den
Vorzug, sich auf etwas zu beziehen, was in der Tat vorkommt* (Kieserling 2004a: 238). Mit
anderen Worten: Sie benennt im Gegensatz zu den egalitiren und kulturbasierten Modellen
organisationaler Selbstbeschreibung deutlich zwei schwer verzichtbare Momente beim
Aufbau einer Organisation (vgl. Kiihl 2011a: 16-22).

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

Mit der genannten Definition von Organisationen als zweckgebundener
Hierarchie ist zugleich eine gesellschaftliche Funktion benannt: Sie er-
moglichen zundchst einmal das zielorientierte Zusammenwirken von
Menschen. In einer funktional differenzierten Gesellschaft nehmen Orga-
nisationen typischerweise eine Doppelrolle ein:

e Einerseits sind Organisationen einem Funktionssystem zugeordnet,
das ihnen als primérer Bezugspunkt dient und dessen internen Ord-
nungsaufbau sie unterstiitzen.

e Anderseits liegen Organisationen quer zu den Funktionssystemen,
verkniipfen sie doch verschiedene Ereignisse (etwa politische, rechtli-
che, religidse) miteinander.

So orientieren sich etwa Firmen zwar primédr am Wirtschaftssystem, ope-
rieren aber auch rechtlich (vgl. Nassehi 2011: 193-237).

Diese Multireferenzialitdt ist gleichfalls bei Hochschulen gegeben:
Auch dort findet nicht nur Forschung und Lehre statt, sondern wird eben
auch gezahlt und Politik getrieben. Allerdings gibt es eine charakteristi-
sche und weit reichende Besonderheit: Es lésst sich fiir Hochschulen kei-
ne dominante Systemzuordnung ausmachen. Hochschulen nehmen — und
darin sind sie singuldr — symmetrisch an zwei Funktionssystemen teil:
dem Erziehungssystem und dem Wissenschaftssystem (Stichweh 2005:
124). Dieses tun sie allerdings nicht als Organisation:

,»Zu betonen ist ... die Differenz zwischen den beiden funktionalen Zu-
standigkeiten der Universitit. Im Erziehungssystem ist die Universitét tat-

on als ,,autopoietische Systeme auf der operativen Basis der Kommunikation von Entschei-
dungen®. Oder einfacher: ,,Organisationen sind Netzwerke aus Entscheidungen® (Tacke
2010: 350). Dabei kommt der freiwilligen Mitgliedschaft eine zentrale Rolle zu, da diese
eine Kommunikation als organisationsinterne Operation ausweist. Von besonderer Bedeu-
tung ist zudem, dass Organisationen die ,,einzigen sozialen Systeme [sind], die in der Lage
sind, intern erarbeitet Resultate nach aufien zu kommunizieren. Oder anderes gesagt: wenn
man ein soziales System in Kommunikationsprozessen reprasentieren (vertreten) will, muf3
man es organisieren” (Luhmann 1991: 672). Vgl. den prignanten Uberblick von Tacke
(2010), der in den organisationssoziologischen Ansdtzen zwei grundlegende Zugédnge mit
spezifischen Stirken und blinden Flecken gegeniiberstellt: Dem strukturellen Paradigma,
das die Organisation vornehmlich als soziale Ordnung begreift, stehe das elementare Para-
digma gegeniiber, welches beim Entscheidungshandeln als organisatorisch zentralem Ge-
schehen ansetzt. Die im folgenden vorgestellten Ansitze lassen sich — so sie aus dem Um-
kreis der Organisationssoziologie stammen — jeweils einem dieser Paradigmen zuordnen. So
ist etwa die neoinstitutionalistische Unterscheidung von Formal- und Aktivititsstruktur dem
strukturellen, das sog. Miilleimermodell hingegen dem elementaren Paradigma zuzuordnen.
Auf beides wird noch eingegangen.
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sédchlich als Organisation titig. Bestimmte Erziehungs- und Ausbildungs-
angebote, die Curricula und die zugehdrige personelle und materielle In-
frastruktur sind Angebote der Universitdt und ihrer Subeinheiten, die die-
se organisatorisch leisten und verantworten miissen. [...] Im Wissen-
schaftssystem ist die Teilhabe der Universitét viel indirekter. Die Univer-
sitdt forscht und publiziert nicht als Universitét; vielmehr partizipiert sie
am Wissenschaftssystem nur vermittelt iiber ihre einzelnen Mitglieder,
die im Wissenschaftssystem als einigermallen autonome Agenten auftre-
ten, fiir deren Tétigkeit und Erfolg ihre organisatorische Mitgliedschaft in
der Universitit oft nur eine geringe Bedeutung hat.“ (Ebd.: 124f.)
Diese singulédre Position der Hochschule — symmetrische Teilnahme der
Organisationsmitglieder an zwei Funktionssytemen bei asymmetrischer
Zustandigkeit als Organisation — hat eine Reihe organisationssoziologi-
scher Beschreibungen (zumeist aus der organisationalen Binnenperspek-
tive) inspiriert. Bereits im Riickgriff auf grundlegende Organisationstypo-
logien lassen sich Elemente dieser asymmetrischen Teilnahme der Hoch-
schule als Organisation identifizieren.

2.1.4. Arbeit oder Interesse — Organisationstypologien

Definitionen, vor allem aber Merkmalskataloge wie die oben angefiihrten
erlauben die Identifikation sozialer Gebilde anhand eines idealtypischen
Organisationsbegriffs, dem sie in unterschiedlichem Maf3e geniigen. Da-
gegen ermoglichen Typologien eine Ordnung der empirischen Vielfalt
entlang spezifischer Variablen. Als mogliche Variablen kommen etwa die
Organisationsziele, die Organisationsleistungen, die Organisationspro-
gramme und -vorschriften, die Organisationsmitglieder oder die Organi-
sationsstruktur in Frage (ausfiihrlich Abraham/Biischges 2009: 100-108).”
Eine Typologie ist besonders geeignet, die Spezifitdt der Hochschulen
aufzuweisen: die Unterscheidung von Arbeits- und Interessenorganisatio-
nen.

7 Typologien entlang dieser Variablen lassen freilich Verkniipfungen und weitere Differen-
zierungen zu. So kann eine Typologie gemdfl der Organisationsleistungen nach der Art der
Leistungen, den Leistungsproduzenten innerhalb der Organisation, den Bedingungen, an die
die Abgabe bzw. der Empfang von Organisationsleistungen gebunden sind, oder die Em-
pfanger der Organisationsleistungen weiter spezifiziert werden. Eine derartige Typologie,
die sich an den Nutznieern der Organisationsleitungen orientiert, unterscheidet etwa ge-
genseitige Nutzenvereinigungen (vor allem den Interessen der Organisationsmitglieder ver-
pflichtet), Geschiftsunternehmen (Nutzen kommt priméir dem Eigentiimer zu), Dienstleis-
tungsorganisationen (Leistungsempfanger sind die Klienten) und gemeinniitzige Einrich-
tung (niemand wird prinzipiell von der Leistungsnutzung ausgeschlossen).
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Diese Unterscheidung schlieft an eine éltere Typologie an, die auf die
Formen der Kontrollmittel abstellt — mithin auf die Frage, wie die Fiig-
samkeit und Folgebereitschaft der Organisationsmitglieder gegeniiber den
Zielsetzungen und Regeln der Organisationen gesichert wird. Diese Ty-
pologie identifizierte drei grundlegende Formen von Organisationen:

e die Zwangsorganisationen, etwa Armeen mit Wehrpflicht: sie stellen
die Kontrolle der Organisationsmitglieder durch gewaltgedeckte
Macht sicher;

e die utilitaristischen Organisationen, wie beispielsweise Industrieun-
ternehmen: bei diesen stellen Geldzahlungen das priméire Motivati-
onsmittel dar;

e die normativen Organisationen, wie Kirchen oder Umweltschutzver-
binde: sie gewéhrleisten die Mitgliedermotivation iiber die Zuteilung
symbolischer Belohnungen (Etzioni 1961, Kiihl 2011: 2).8

Die Differenzierung von Interessens- und Arbeitsorganisationen hingegen
orientiert sich wesentlich an der Unterscheidung von der Top-down- bzw.
Bottom-up-Konstitution der Organisation. Daher werden im Begriff der
Arbeitsorganisation die Zwangsorganisation und die utilitaristische Orga-
nisation fusioniert (Schimank 2002):

e In einer Arbeitsorganisation unterwirft sich das Organisationsmitglied
den top down gesetzten Normen im Rahmen eines Tausches. Im Ge-
genzug kann es die Befriedigung individueller Nutzenerwartungen
erwarten. Diese rein instrumentelle Bindung des Mitglieds an die Or-
ganisation, die dann einem Befehlsmodell gehorcht, findet sich jedoch
selten: Zumeist unterfiittern normative Komponenten die Bindung an
die Organisation. Das zentrale Kontrollproblem besteht in der Ar-
beitsorganisation vornehmlich in der Sicherung der Fiigsamkeit der
Organisationsmitglieder.

e Den Arbeitsorganisationen stehen idealtypisch die Interessenorgani-
sationen gegeniiber. Hier werden die Organisationsmitglieder nicht
fiir ihr Engagement entlohnt, sondern zahlen oftmals fiir ihre Mit-
gliedschaft (Ressourcenzusammenlegung). Das Kontrollproblem liegt
auf Grund der bottom-up-Konstitution darin, die Fiigsamkeit der Or-
ganisation bzw. ihrer Fithrung gegeniiber ihren Mitgliedern sicherzu-

8 Mit der dominierenden Form der Mitgliedschaftsmotivation geht eine je spezifische Form
des Engagements der Organisationsmitglieder einher: Bei Zwangsorganisationen findet sich
negativ-affektives, entfremdetes Verhiltnis zur Organisation; in utilitaristischen Organisati-
onen dominiert ein instrumentelles, kalkulierendes Interesse, und in den normativen Organi-
sation schlieBlich findet sich eine moralisches, positiv-affektives Engagement auf Grund ho-
her Zweckidentifikation.
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stellen: Statt sozialer Kontrolle steht nun das Legitimitatsproblem im
Vordergrund. Entsprechend dominiert in diesen Organisationen das
Mebhrheitsprinzip (Schimank 2007: 24f.).°

An Hochschulen lassen sich sowohl Ziige der Arbeits- als auch der Inte-
ressenorganisation identifizieren: ,,Wahrend die akademische Selbstver-
waltung Hochschulen zu ,von unten’ konstituierten Interessenorganisati-
onen stilisiert, akzentuiert die hierarchische Selbststeuerung Hochschulen
als ,von oben’ konstituierte Arbeitsorganisationen.” (Schimank 2007a:
242) Daraus resultieren wechselnde Kontrollprobleme.!® Diese sind in
okonomischer Terminologie als Principal-Agent-Fragen formuliert wor-
den — unabhéngig davon, ob es um die soziale Kontrolle der Mitarbei-
ter/innen in Arbeitsorganisationen oder die Legitimationsbeschaffung der
Fiihrung gegeniiber der Basis in Interessenorganisationen geht.

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

,Ein Prinzipal betraut einen Agenten mit der Durchfiihrung bestimmter
Aufgaben. Dabei entsteht das Problem, dall er das Handeln des Agenten
nicht vollstdndig (bzw. kostenlos) beobachten kann oder daf3 der Agent in

% Auf Grund der Professionsbindung der Professoren tendiert die akademische Selbstver-
waltung allerdings zum Konsensprinzip: ,,Die akademische Selbstorganisation beruht auf
Gemeinschaft als elementarem Mechanismus sozialer Ordnungsbildung — und zwar ... einer
durch geteilte kognitive Orientierungen geprdgten und innerhalb von Hochschulen hie-
rarchisch und formell auch polyarchisch eingebetteten Gemeinschaft; dem korrespondiert
im auBerorganisatorischen Raum die auf Reputation gestiitzte Hegemonie der fachlichen
Eliten. Die Professionsgemeinschaft hélt nach auBlen und offiziell auch intern eine Gleich-
heitsfiktion beziiglich der voll etablierten Mitglieder, also hier der Professoren, aufrecht.
Das sorgt dafiir, dass die formelle Polyarchie als elementarer Mechanismus, also Mehrheits-
entscheidungen, faktisch wie in Netzwerken als weiterem elementaren Mechanismus auf ein
Konsensprinzip hinauslduft: Jeder Professor besitzt ein weitreichendes Veto-Recht in eige-
ner Sache.” (Schimank 2007a: 241)

10 Derartige Kontrollprobleme stellen oft Barrieren fiir Bemithungen dar, Hochschulen in
vollstindige Organisationen zu transformieren. Diese Hemmnisse zeigen héufig spezifisch
nationale Auspriagungen. So konstatieren Hiither/Kriicken (2011: 318), dass zwar auch in
Deutschland ein allgemeiner Trend zur vollstindigen Organisation an Hochschulen sichtbar
sei, ,,jedoch ist die Umsetzung in Bezug auf die Starkung der internen Hierarchie in Organi-
sationen auf spezifische Machtpotenziale angewiesen, die wir fiir den Fall deutscher Uni-
versititen nicht aufspiiren konnten. [...] Die beiden fiir die Einflussnahme auf das Verhalten
der Mitglieder typischen und dominierenden Machtquellen in Organisationen — die mit Kar-
rierechancen lockende Personalmacht und die mit dem Ausschluss aus der Organisation
drohende Organisationsmacht — sind in deutschen Universititen in Bezug auf den operati-
ven Kern und die in ihm titigen Wissenschaftler erheblich eingeschriankt. Beide Macht-
quellen sind insbesondere nicht so ausgestaltet, dass ihre Nutzungsmdglichkeit von den Mit-
gliedern quasi automatisch antizipiert wird und hierdurch ihr Verhalten beeinflusst.*
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Situationen handelt, die so komplex sind, da3 eine eindeutige Bewertung
in Bezug auf das jeweilige Ziel unmoglich ist. Der Agent verfligt somit
iiber einen Handlungsspielraum, den er zur Maximierung seines eigenen
Nutzens — und nicht dem des Prinzipals — nutzen kann® (Voigt 2002:
102).!!
Kurz: Auftraggeber und Auftragnehmer kalkulieren gleichermaflen nut-
zenmaximierend, aber der Prinzipal verfiigt iiber weniger Informatio-
nen.!? Diese Informationsasymmetrie markiert das Risiko des Prinzipals
und die Chance des Agenten, denn der Auftraggeber vermag nicht, zwi-
schen Entscheidungsrisiko und Verhaltensrisiko zu unterscheiden. Die
Vorteilsnahmen des Agenten werden in moral hazard (moralische Ge-
fahrdung) und adverse selection (Antiselektion) unterteilt.

Moral hazard beschreibt ein Phidnomen, dass erst nach Vertrags-
schluss auftritt, da zum Zeitpunkt des Vertragsschlusses noch ein Infor-
mationsgleichgewicht zwischen beiden Seiten herrschte.!* Dem Agenten
ist es dabei moglich, auf Grund eines Informationsvorsprungs zu Lasten
des Prinzipals eigene Interessen zu verfolgen. Moral hazard schlégt sich
entweder in shirking (Driickebergerei) oder consumption on the job
(Konsum am Arbeitsplatz) nieder. Als dessen Ermoglichungsbedingun-
gen lassen sich hidden action und hidden information unterscheiden:

e Entweder kann der Prinzipal die Handlungen des Agenten nicht be-
obachten und auch im Nachhinein nicht zweifelsfrei auf die Handlung
des Agenten zuriickschlieBen (hidden action).

e Oder dem Prinzipal ist im Gegensatz zum Agenten der Umweltzu-

stand nicht bekannt, von dem die Wahl der beobachtbaren Handlun-
gen des Agenten abhingig sein sollte (hidden information).

Dagegen markiert adverse selection einen Informationsvorsprung, iiber
den der Agent bereits zum Vertragsabschluss verfiigt (etwa hidden cha-
racteristics wie seine wirkliche Leistungswilligkeit oder -fahigkeit).

1 Der Principal-Agent-Ansatz ist Teil der Neuen Institutionenokonomik. Diese ist ein wirt-
schaftswissenschaftliches Theorieangebot, welches durch seine Grundannahmen entschei-
dend von der (neo)klassischen Wirtschaftswissenschaft abweicht. Angenommen werden
hier unvollkommen informierte und begrenzt rational handelnde Akteure ohne eindeutige
und stabile Prafenzen, die iiber ungleiche Informationen verfiigen. Neben dem Principal-
Agent-Ansatz gelten der Transaktionskostenansatz und der Property-Rights-Ansatz als
wichtigste Theorieangebote der Neuen Institutionendkonomik.

12 Neben quantitativen oder qualitativen Beschrankungen zur Kontrolle des Agenten durch
den Prinzipal ist auch die Situation denkbar, dass die Kontrolle durch den Prinzipal zwar
moglich ist, allerdings keine negativen oder positiven Sanktionen zur Verfligung stehen.

13 Vertrag® meint hier jede Form der Ubereinkunft mit gegenseitigen Verpflichtungswir-
kungen.
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Fiir das Problem der Vorteilsnahme durch den Agenten sind verschie-
dene Losungen identifiziert worden. Diese sind allerdings nicht kosten-
neutral. Denkbar sind etwa die sorgfiltige Auswahl des Agenten oder ei-
ne risikominimierende Ausgestaltung des Vertrags zwischen Prinzipal
und Agent. Letztere kann hierarchische Kontrolle, Informations- oder
Anreizsysteme enthalten. (Vgl. Voigt 2002: 103f.; Bardmann 2011: 264-
366) Diese Losungsvorschliage tendieren mithin zur Stirkung jener Ele-
mente, die fiir ,,vollstindige* Organisationen charakteristisch sind.

Beide Probleme — moral hazard und adverse selection — machen inso-
fern eines erforderlich: Der Prinzipal — obwohl er versucht, sich durch
Delegation oder Ubertragung von Funktionen zu entlasten — muss ein be-
trachtliches Mal3 an Kontrolle ausiiben, um zu gewihrleisten, dass die
iibertragenen Funktionen ordnungs- bzw. wunschgeméal und in der erfor-
derlichen Qualitét erfiillt werden. In diesem Moment schldgt die Hoff-
nung auf mehr Effizienz in ihr Gegenteil um, da der Prinzipal die Trans-
aktionskosten in Form von erhohter Kontrolle trégt.

In Bezug auf Hochschulen ist gegen derartige Bemiihungen immer
wieder auf zwei strukturelle Merkmale aufmerksam gemacht worden, die
solchen Bestrebungen entgegenstehen:

e Zum einen stellen Hochschulen lose gekoppelte Organisationen dar.'
e Zum anderen handelt es sich bei ihren zentralen Aufgaben — For-

schung und Lehre — um Bereiche mit unklaren Technologien, die sich
daher nur schwer formalisieren lassen (Luhmann 1992: 76).

Hinzu tritt an Hochschulen ein spezifisches kognitives Ausstattungsmerk-
mal, das den Informationsvorsprung und die Handlungsspielrdume der
agents betrachtlich erhoht (und das iiberdies durch die Autonomie der
Hochschulen, die Freiheit von Forschung und Lehre sowie die akademi-
sche Selbstverwaltung rechtlich und strukturell befestigt wird): Es gehort
zur professionellen Grundausstattung von Wissenschaftlerinnen und Wis-
senschaftlern, das Geschift der Kritik zu beherrschen. Daher sind sie wie
kaum eine andere Berufsgruppe in der Lage, Anweisungen, Vorschriften
oder empfundene Zumutungen durch Obstruktion zu unterlaufen.'® Derart
vermogen es die Professoren und Professorinnen, jegliche externe Anfor-

!4 Grundlegend fiir das Konzept der losen Kopplung Weick (1976). Dieser Aufsatz liegt zu-
sammen mit zwei weiteren in diesem Zusammenhang wegweisenden Aufsitzen des Neoin-
stitutionalismus in deutscher Ubersetzung vor (vgl. Koch/Schemmann 2009).

15 Kein anderer Beruf als der des Hochschullehrers ist ,virtuoser in der Unterwanderung
oder Umgehung von Anforderungen ..., die der Staat, die Gesellschaft, die Hochschule usw.

stellen, wenn diese Anforderungen als unvereinbar mit den eigenen Werthaltungen betrach-
tet werden* (Teichler 1999: 38).
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derungen einer Daueranfechtung durch rational begriindete Kritik zu un-
terwerfen. Solange rational begriindet kritisiert wird, ist das jeweilige Ge-
geniiber zur Diskussion genétigt. Solange diskutiert wird, wird nicht oder
nicht engagiert umgesetzt. Nichtumsetzung und Hinhaltetaktiken kdnnen
die Ermiidung des Gegeniibers bewirken oder kdnnen dazu fiihren, Dinge
durch Zeitablauf zu erledigen, z.B. weil die Amtszeiten derjenigen ablau-
fen, welche die Umsetzungen vorantreiben mochten. Schlielich mégen
sie bei Hochschulleitungen erschdpfte Zufriedenheit damit erzeugen, dass
dann zumindest formal den Anforderungen Geniige getan wird.

Dies und die o.g. strukturellen Merkmale — lose gekoppelte Organisa-
tion und unklare Technologien — sind prominent in zwei hochschulbezo-
genen Theorieansédtzen aufgenommen worden: dem sog. Miilleimermo-
dell der Entscheidungsfindung und der Theorie der Expertenorganisation.

2.3. Lose Kopplung

Der Begriff der losen Kopplung signalisiert — in den Worten der klassi-
schen Definition von Weick (2010: 88) —, ,,dass gekoppelte Ereignisse
aufeinander reagieren, aber dass jedes Ereignis auch seine eigene Identi-
tdt sowie Spuren des physischen und logischen Getrenntseins behalt™.
Lose gekoppelte Elemente sind also
»irgendwie miteinander verbunden sind, aber [so] dass jede[s] ein gewis-
ses Maf an Identitit und Eigenstindigkeit aufweist und dass ihre Verbin-
dung als unregelmiBig, schwach in der gegenseitigen Beeinflussung, un-
wichtig und/oder langsam in der Reaktion beschrieben werden kann. [...]
Lose Kopplung schlieft Konnotationen wie Unbesténdigkeit, Aufldsbar-
keit und Impliziertheit mit ein“. (Ebd.)

Bezogen auf hochschulische Zusammenhidnge treten lose Kopplungen
sowohl als interne wie auch als externe Modi auf, Zusammenhéinge zwi-
schen Strukturelementen und Prozessen herzustellen. Der externe Modus
betrifft das Verhiltnis der Hochschule zu ihrer Umwelt:

e epistemische Communities, die auf normativen und kognitiven Bin-
dungen beruhen und sich auf ein bestimmtes Sachthema sowie den
Wissensbestand, der mit diesem Sachthema verbunden ist, beziehen;

e professionelle Communities, die durch ein akademisches Wissenssys-
tem in Verbindung mit einer berufsbezogenen Handlungspraxis inte-
griert werden;

e Scientific Communities, die sich um ein disziplindres Wissenssystem
bilden (Stichweh 2005: 125f.);
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e die gleichzeitige Zugehorigkeit zum Erziehungs- und zum Wissen-
schaftssystem;

e Autonomie gegeniiber Politik und Gesellschaft bei gleichzeitiger Ali-
mentierungsbediirftigkeit durch Politik und Gesellschaft, hochschulin-
tern gespiegelt im Nebeneinander von akademischer Selbstverwaltung
und staatlicher Auftragsverwaltung durch die Hochschuladministrati-
on.

Im hiesigen Kontext interessiert jedoch die lose Kopplung als interner
Modus des hochschulischen Organisationsalltags. Auch hierbei wird da-
mit aber weder eine Defizitdiagnose noch eine Norm formuliert, sondern
eine ,,Beschreibung funktionierender Realititen (ebd.: 125).

2.3.1. Entscheidungen in organisierten Anarchien

Das Miilleimermodell (garbage can model)!® stellt eine deutliche Absage
an rationalistische Erwartungen bei Entscheidungsfindungen in Organisa-
tionen dar. Hier werden Entscheidungsmoglichkeiten mit der Metapher
des Miillereimers beschrieben, in den verschiedene Probleme und Ldsun-
gen hineingeworfen werden. Der in den Miilleimern vorhandene Miill va-
riiert dabei entsprechend der vorhandenen Eimer, ihrer Beschriftung, der
Art des angefallenen Miills und der Geschwindigkeit, mit welcher der
Miill schlieBlich entsorgt — sprich: entschieden — wird.!” Zum Ausdruck
gebracht werden soll also der situative und oft wenig rationale Charakter
von Entscheidungsprozessen, die deutlich von der verbreiteten Erwartung
einer linearen Abfolge von Problemdefinition, Entscheidung und Prob-
lemlosung abweicht. Dies wird schlieBlich umfassend als organisierte
Anarchie bestimmt. (Cohen/March/Olsen 1972: 2)

Die zentralen drei Aspekte organisierter Anarchien lassen sich in be-
sonders ausgeprigter Form an Hochschulen identifizieren:

e Erstens sind die Problemlagen und Préferenzen unklar. Sie kristalli-
sieren sich erst im Rahmen von Entscheidungsfindungen heraus. Eine
klare Préaferenzhierarchie ldsst sich angesichts der zahlreichen Aufga-
ben, die an die Multifunktionseinrichtung Hochschule bereits im Hin-

16 Grundlegend fiir diesen Ansatz ist der Aufsatz von Cohen/March/Olsen (1972).

17 Man mag hier wohl die Frage stellen diirfen, ob die Metapher des Miilleimers gliicklich
gewdhlt ist. Statt intuitiv verstidndlich zu sein, ist sie erklarungsbediirftig, womit sie die
Funktion einer guten Metapher verfehlt.
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blick auf Forschung und Lehre herangetragen werden, kaum etablie-
ren.!8

e Zweites sind die Technologien, mit denen die Organisationsziele er-
reicht werden kénnen, oftmals unklar. Deutlich wird das an den Kern-
funktionen der Hochschulen: Forschung und Lehre. Deren Technolo-
gien sind nicht nur schwierig zu be- und daher vorzuschreiben, son-
dern lassen sich auch nur schwierig reproduzieren. Dariiber bleibt die
Verbindung von Tétigkeit und Ergebnis ambivalent (Musselin 2007:
72-74).

e SchlieBlich, drittens, kann kein konstantes Engagement der Organisa-
tionsmitglieder vorausgesetzt werden. Vielmehr investieren wechseln-
de Teilnehmer schwankende Mengen an Aufmerksamkeit und Ener-
gie in die innerorganisatorische Entscheidungsfindung. Dieser Aspekt
markiert ein wichtiges Charakteristikum der Gremienuniversitét.

Unter diesen Rahmenbedingungen ist kaum mit einer linearen Entschei-
dungsfindung von der Problemdefinition bis zu dessen Losung (decision
by resolution) zu rechnen. Stattdessen gibt es eine lose Kopplung von
vier Komponenten: Problemen, Losungen, Teilnehmern und Entschei-
dungsgelegenheiten. Diese sind weniger sachlogisch aufeinander bezo-
gen, sondern verkniipfen sich situativ.

Innerhalb dieser Konstellation lassen sich neben den seltenen Féllen
des linearen Entscheidens zwei typische Entscheidungsmuster identifizie-
ren: decision by oversight (Entscheidung bei Ubersehen der Probleme)
und decision by flight (Entscheidung durch Flucht der Probleme):

e Im ersten Fall werden Entscheidungen mdglich, weil Probleme an an-
dere Entscheidungskontexte gebunden sind und sie daher keine Be-

18 pie Unmoglichkeit, eine klare Priferenzhierarchie zu etablieren, resultiert nicht zuletzt
aus der oben beschriebenen Teilnahme der Organisation an zwei Funktionssystemen; vgl.
Punkt 2.1.3.Zwischen Erziehungssystem und Wissenschaftssystem.

19 pie Schwierigkeiten, die Kernfunktionen der Hochschulen zu technologisieren, also eine
feste Kopplung von Mitteln und Zwecken in Forschung und Lehre zu erzeugen, resiimiert
Stock (2004: 36f.): ,,Fiir Forschung und Lehre gibt es ... schlicht keine Erfolgsgarantien,
keine berechenbaren Regeln der Transformation eines ,Inputs’ in einen ,Output’. Auf die
Menge eines Inputs an Ressourcen lassen sich hier Erfolge oder Misserfolge nicht zu-
riickfiihren. Sie lassen sich zwar unterscheiden, nur kdnnen die Bedingungen fiir ihr Eintre-
ten nicht im Vorhinein bestimmt werden. In der Forschung soll es ja gerade um noch unbe-
kannte Sachverhalte gehen, und auch in der Lehre hat man es mit Studenten zu tun, die
immer noch frei iiber ihre Kopfe verfiigen und nicht als Trivialmaschinen funktionieren.
(Stock 2004: 36f) Dieser Aspekt wiederum stellt ein typisches Charakteristikum der Ex-
pertenorganisationen dar, denn die allgemeine Pramisse jeglicher Technologie — ndmlich ei-
ne zureichende Isolierbarkeit von kausalen Faktoren — kann auf das professionelle Handeln
von Wissenschaftlern, Lehrern, Arzten etc. kaum angewandt werden (ebd.: 37).
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riicksichtigung finden miissen. Entscheidungen koénnen daher mit ge-
ringem Aufwand erfolgen (oversight).?’ Beispielsweise kann

,eine Fiihrungsposition in einer Organisation problemlos mit einem
ménnlichen Bewerber besetzt werden, wenn Probleme der Fraueneman-
zipation sich (noch) nicht an derartige Rekrutierungsentscheidungen ge-
heftet haben, sondern bei der Entscheidung iiber familienfreundliche Ar-
beitszeitmuster und gleiche Bezahlung verweilen” (Berger/Bernhard-
Mehlich 1999: 151).

e Der Entscheidungsmodus by flight tritt hingegen dann auf, wenn die
relevanten Probleme in attraktivere Entscheidungskontexte ,gefliich-
tet’ sind — allerdings 16sen die Entscheidungen nun kein Problem
mehr.?! Denkbar ist, dass
,eine lange Zeit strittige Entscheidung iiber neue Arbeitszeitregelungen
problemlos gefillt wird, nachdem das Problem der Frauenemanzipation in
diesem Zusammenhang nicht mehr zur Geltung gebracht wird, sondern
entmutigt zur Entscheidung iiber Betriebskindergérten ,geflohen’ ist.*
(Ebd.)

Grundsétzlich konnen die Ausgangsbedingungen fiir ,Miilleimer*“-Ent-
scheidungen — unklare Préferenzen, ein Technologiedefizit und wechseln-
de Beteiligung — an Hochschulen nur bedingt beseitigt werden. Daher
bleiben zielgerichtete Entscheidungsfindungen dauerhaft unwahrschein-
lich.2

Dieser Umstand muss nicht immer von Nachteil sein, da sich etwa In-
novationen in der Forschung wesentlich iiber nichtlineare Prozesse voll-
ziehen. Das heif3t: Sie sind nur bedingt vorhersagbar, da die Erfolgsbe-
dingungen nur unvollkommen bekannt sind, und kleine Anderungen kon-
nen u.U. groe Auswirkungen bewirken. Deshalb lassen sich fiir For-

20 ,,By oversight. If a choice is activated when problems are attached to other choices and if
there is energy available to make the new choice quickly, it will be made without any at-
tention to existing problems and with a minimum of time and energy.* (Cohen/March/Olsen
1972: 8)

21 By flight. In some cases choices are accociated with problems (unsuccessfully) for some
time until a choice more attractive to problems comes along. The problems leave the choice,
and thus it is now possible to make the decision. This decision resolves no problems; they
having now attached themselves to a new choice.” (Ebd.)

22 Fine Kritik am Miilleimer-Modell setzt hier an: Bestritten wird dabei nicht, dass es derar-
tige Entscheidungsfindungen gibt, sondern seine Verallgemeinerbarkeit. Zu Miilleimerent-
scheidungen wiirde es demnach nur bei unwichtigen Problemen kommen, wéhrend bei
schwerwiegenden Entscheidungen von einem ernsthaften Engagement der Beteiligten aus-
zugehen sei. Diese Kritik setzt jedoch voraus, dass den Akteuren die Tragweite der Ent-
scheidungen deutlich ist. Davon kann in frithen und zentralen Phasen der Entscheidungsfin-
dung oft nicht ausgegangen werden. (Jahr 2007: 23f.)
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schung und Lehre keine verldsslichen Erfolgsprognosen stellen. Weder
Lehre noch Forschung verfiigen iiber eine in dem Mafe rationale Tech-
nologie, dass man ,,denen, die in diesem Funktionsbereich tétig sind, ...
Fehler nachweisen noch Ressourcen in dem Maf3e zuteilen kann, wie dies
fiir das Erreichen von Erfolgen oder das Vermeiden von Miferfolgen
notwendig ist** (Luhmann 1992: 76). Uberdies ist das Korrelat der extre-
men Erfolgsunsicherheit von Forschung ihre notwendige ,,cklatante Inef-
fizienz“, da eine zielgenaue Forschung nicht moglich ist. Wissenschaft
entwickelt sich notwendig in Gestalt ,,verschwenderischer Produktion
von Forschungsergebnissen* (Schimank 2007a: 236).

Das Phénomen der losen Kopplungen besteht jedoch nicht nur zwi-
schen Problemen, Losungen, Teilnehmern und Entscheidungssituationen
in der hochschulischen Entscheidungsfindung oder zwischen Aufgaben
und Losungen in den Kernbereichen Forschung und Lehre. Vielmehr
kennzeichnet es auch den organisationalen Aufbau der Hochschulen. Ein
Erklarungsmuster dafiir bietet das eng mit dem Technologiedefizit ver-
bundene Konzept der Expertenorganisation.

2.3.2. Profession und Organisation — die Expertenorganisation??

Hochschulen zeichnen sich durch eine relative Autonomie der Basisein-
heiten, also ihrer Institute und insbesondere des wissenschaftlichen Per-
sonals aus (Pellert 1999: 110ft.). Sowohl in der Forschung als auch in der
Lehre findet nur wenig Kooperation und Koordination zwischen den ein-
zelnen Instituten und Hochschullehrern statt — sie sind funktional ledig-
lich lose gekoppelt:

e Da Hochschulen um ihrer Expertise willen existieren, stellt das Wis-
sen das wichtigste Produktionsmittel der Organisation Hochschule
dar. Dieses befindet sich in der Hand der Experten und Expertinnen.

e Die Wissenschaftler wiederum sind gekennzeichnet durch aufwendige
Ausbildung, hohen Spezialisierungsgrad, sehr eigenstindigen Um-
gang mit Wissen und die Lieferung sehr komplexer, nichttrivialer
Produkte.

23 Umfassend zu professionellen bzw. Expertenorganisationen informiert Klatetzki (2012).
Dabei sei insbesondere auf die — hier nicht weiterverfolgte — konflikttheoretische Beschrei-
bung von Professionen verwiesen. In dieser Perspektive erscheinen sie als Berufsgruppen,
die mit Unterstiitzung des Staates erfolgreich den Zugang zu bestimmten Wissensbestéinden
und deren Anwendung monopolisiert hitten. So betrachtet, erweise sich die Gemeinwohl-
orientierung dann als blofe professionelle Ideologie und die typische Assoziationsform iiber
das Kollegium als organisatorisches Machtinstrument.
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In Folge dessen ist die wesentliche sachliche Bedingung, um die Exper-
tentétigkeit ausiiben zu konnen, hohe individuelle Autonomie. (Gross-
mann et al. 1997: 24-35)*

Verbunden mit dieser relativen Autonomie ist eine gewisse Illoyalitét
der Wissenschaftler/innen gegeniiber ihrer jeweiligen Hochschule:

e In diesem Punkt weichen wissenschaftlich titige Hochschulangehori-
ge deutlich von den Mitgliedern einfacher biirokratischer Organisati-
onen ab: Deren Karrieren vollziehen sich innerhalb der jeweiligen
Organisation; siec machen eine Orientierung an Vorgesetzten sowie an
organisationsinternen Regeln und Standards notwendig; mit dieser
Orientierung geht zumeist ein Gefiihl der inneren Verbundenheit ein-
her (Hiither 2010: 148).

e Demgegeniiber miissen Experten an Hochschulen permanent die An-
spriiche zweier ungleichgewichtiger Loyalitdten ausbalancieren: einer
Loyalitit gegeniiber der eigenen Profession, ,die auf Identifikation
beruht, und einer Loyalitét, die interessenbasiert ist, wobei das Inte-
resse sich oftmals darauf reduziert, seinen Lebensunterhalt zu verdie-
nen‘ (Schimank 2005: 145).

Basiert die Bindung an die Hochschule weitgehend auf deren Rolle als
aktuellem Arbeitgeber, so sind die Normen der relevanten wissenschaftli-
chen Gemeinschaft stirker mit dem Selbstkonzept der Wissenschaftler
verbunden. Uberdies entscheidet die wissenschaftliche Gemeinschaft der
prinzipiell Gleichen iiber die Vergabe von fachlicher Reputation. Wah-
rend die Community iiberlokale Reputation verteilt, kann das Engage-

24 Umstritten ist, ob auch die Lehre zum Bereich des professionellen Handels gehort. Dieses
bestreitet z.B. Luhmann (2002: 151): ,,Die padagogische und didaktische Komponente ist
fiir die Elementarschulen wichtig, aber ihre Bedeutung nimmt ab, sobald Fachunterricht hin-
zutritt. Man braucht nicht Padagogik studiert zu haben, um an hoheren Schulen Mathematik,
Geographie, Geschichte usw. zu unterrichten. Der Fachunterricht ist auch deshalb nicht pro-
fessionell, weil er eine Ubertragung des Wissens auf den Klienten anstrebt, wihrend fiir
Professionen das Gegenteil zutrifft. Kein Arzt will seinen Patienten zum Mediziner, kein Ju-
rist seinen Klienten zum Juristen machen, auch wenn im Beratungsprozef3 eine begrenzte
Belehrung eine Rolle spielen mag. Auch der Lehrer arbeitet daher nur insofern professio-
nell, als er ein Wissen und Konnen benutzt, das er nicht lehren, nicht iibertragen will. In den
hoheren Schulen und erst recht in den Universitdten reduziert sich daher die professionelle
Komponente auf ein in der Praxis angeeignetes Geschick. Es ist das fachliche, nicht so sehr
das pddagogische Konnen, das dem Lehrer die Sicherheit gibt, etwas sagen zu konnen,
wenn er vor der Klasse steht. In der Schul- und Hochschulhierarchie nimmt daher die pro-
fessionelle Komponente von unten nach oben ab.*
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ment in der Hochschule allenfalls lokalen Reputationsgewinn — etwa als
bester Lehrender oder fintenreichste Dekanin — bringen.?®

Dabher ist die Bindungskraft an die peers zumeist weit stérker als die-
jenige an die eigene Hochschule: Wissenschaftler sind qua Profession®®
gegeniiber der jeweiligen Hochschulleitung nicht nur relativ autonom; die
Professionsangehorigkeit verpflichtet sie auch weitgehend darauf, im
Konfliktfall die wissenschaftlichen Standards gegeniiber den Interessen
der eigenen Hochschule zu privilegieren.

Aus diesen Griinden kann man bei Hochschulen von strukturell offe-
nen und kulturell stark determinierten Einrichtungen sprechen — wihrend
andere Organisationen typischerweise strukturell determiniert und kultu-
rell eher offen sind (Neusel 1998: 106):

,,Die besondere Organisation Hochschule funktioniert ohne gemeinsame

Zielsetzung, ohne einheitliche Struktur, ohne pridzise Handlungsanwei-

sungen, mit hoher Individualitdt und Originalitit der Akteure. Die Hoch-

schule ist organisch in eine Reihe von dezentralen Einheiten fragmentiert,
als Ganzes traditionell schwach konstruiert, die Hochschulleitung ist
durch ,strukturelle Leistungsambivalenz’ gekennzeichnet. Die strukturel-
le Flexibilitdt wird jedoch durch die kulturelle Determiniertheit aufgeho-
ben. Diese brisante Mischung von struktureller Offenheit und kultureller

25 Einschrinkend muss festgehalten werden, dass ,,organisational iiber Promotionen und
Habilitationen entschieden wird und insofern fiir diejenigen, die (noch) keinen vollen Wis-
senschaftlerstatus zugesprochen bekommen haben, sehr wohl eine hohe Karriererelevanz
der ,eigenen’ Organisation vorliegt* (Meier 2009: 177). Dieser Aspekt macht deutlich, dass
die lose Kopplung nicht gleichméBig alle Bereiche innerhalb der Hochschule kennzeichnet.
Vgl. auch Fufinote 27.

26 In Anlehnung an eine frithe Definition von T.H. Marshall fasst Stock (2006: 70f.) die
Merkmale von Professionen so zusammen: ,,Sie haben einen hohen Grad an Autonomie in
der Ausbildung und Berufsausiibbung und ein hohes Prestige sowie ein vergleichsweise
hohes Einkommen. Professionen verfiigen iiber eine akademische Bildung. Sie sind auf die
Erfiillung zentraler gesellschaftlicher Werte professionsethisch verpflichtet, auf solche
Werte wie Gesundheit, Rechtsdurchsetzung, Wahrheit, Erziehungserfolg etc., und sie treten
nicht profitorientiert auf einem Markt auf. Professionen konnen weder durch den Markt
noch durch Biirokratien angemessen kontrolliert werden. Sie unterliegen primér einer kolle-
gialen Selbstkontrolle.“ Als funktionalistische Griinde fiir die Entwicklung einiger Berufe
zur Profession identifiziert er dabei deren Losungskapazitéten fiir spezifische Problemlagen:
,1. Die Erarbeitung der Problemlsung beinhaltet die Anwendung abstrakten und universel-
len Wissens. Aber: Das Wissen kann nicht routineférmig und in einem technischen Sinne
angewendet werden, sondern im Rahmen der Deutung eines Falles. [...] 2. Professionelle
Problemldsungen sind nicht standardisierbar. Es gibt keine allgemeinen Technologien der
Problemlosung. Die allgemeine Priamisse jeglicher Technologie, ndmlich eine zureichende
Isolierung und Zurechnung kausaler Faktoren, kann auf professionelles Handeln nicht ange-
wandt werden. Damit entzieht sich das professionelle Handeln der Berechenbarkeit. Der Er-
folg professionellen Handelns ist unsicher. Der Professionelle kann nicht planméBig iiber
einen Erfolg verfiigen. Und entsprechend ist die Bezahlung nicht an den Erfolg gebunden.”
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Determiniertheit konstituiert eine Organisation besonderer Art: ein triages,
unbewegliches, loses Gebilde einerseits, das andererseits eine Summe
von kleinen Fiirstentiimern ... unterhilt, die clever und quirlig um eigenes
Wohl und eigenen Vorteil feilschen, durchaus mit differenten Zielen,
Verfahren und Resultaten innerhalb der einen Organisation.* (Ebd.)?’

Schliellich wird die so gegebene latente Spannung durch die Diszipli-
nenpluralitét verschérft, orientieren sich doch Wissenschaftler nicht an
der Gemeinschaft der Forschenden insgesamt, sondern an ihren jeweili-
gen Fachkollegen. Diese, nicht die Hochschule und nicht andere Fach-
communities, verteilen oder versagen wissenschaftliche Anerkennung in-
nerhalb des Wettbewerbs um Geltungsanspriiche von Deutungen und Er-
klarungen.

Angesichts des hohen Grads an organisierter Anarchie, die sich nicht
zuletzt der Professionsbindung des wissenschaftlichen Personals ver-
dankt, scheinen Versuchen, die Hochschule durch formelle Strukturen
und Regeln zu steuern, enge Grenzen gesetzt zu sein.”® Dennoch existiert
eine Vielzahl derartiger Steuerungsinstrumente — und mithin die Frage
nach deren Grund (Musselin 2007: 75).

27 Die Charakterisierung der Hochschulen als Ansammlung kleiner Fiirstentiimer macht
darauf aufmerksam, dass es auch hier Bereiche gibt, die man als fest gekoppelt beschreiben
muss. Dieses bezieht sich zum einen auf die Einbindung des akademischen Mittelbaus in
die Hochschule, die durch starke personliche (,feudale’) Abhdngigkeitsverhéltnisse gepragt
ist: Zunichst besteht in rein formeller Hinsicht eine Autorititsabhéngigkeit, da die Professo-
rin direkte Vorgesetzte des wissenschaftlichen Mitarbeiters ist. Darliber hinaus ist die Pro-
fessorin ,,meist nicht nur der Vorgesetzte, sondern auch der Erstgutachter fiir die Dissertati-
on bzw. die Habilitation. Diese Beziehung bedingt dann zwangsldufig weitere Abhéngigkei-
ten.“ Daneben finden sich Funktionsabhéngigkeiten, die aus gemeinsamen Forschungsarbei-
ten resultieren, wobei die Professorin nicht nur auf Zuarbeiten des Mittelbaus zuriickgreift,
sondern auch deren Qualitét kontrolliert (Hiither 2010: 134f.). Zum anderen bezieht sich die
feste Kopplung auf den Umstand, dass die Hochschulen durch eine doppelte Hierarchie ge-
kennzeichnet sind: Neben der akademischen Selbstverwaltung besteht ,.eine Verwaltungs-
hierarchie, die aus Personen gebildet wird, die im akademischen Sinn keine Professionellen
sind“ (Stichweh 2005: 130). Die Verwaltungshierarchie ist insofern keineswegs lose gekop-
pelt, als sie sich am Biirokratiemodell orientiert (Hiither 2010: 134).

28 Nimmt man funktionalistisch an, dass die Profession eine Losung fiir das ,,Technologie-
defizit“ einzelner Bereiche — eben auch Forschung und Lehre — durch ,,Respezifikation®
darstellt (d.h. Professionen ermoglichen die Anwendbarkeit von gesamtgesellschaftlich ein-
leuchtenden, aber zu allgemein geratenen Kriterien auf einen besonderen Fall, Luhmann
2002: 142ff)), dann kann man folgern: Nicht die Profession steht der Steuerung entgegen,
sondern die Kernbereiche der Hochschule kénnen gar nicht wirksam durch die Organisation
kontrolliert werden.
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2.3.3. Die Differenz von Formal- und Aktivitatsstruktur

Eine soziologische Analyse muss allerdings nicht nur eine angemessene
Beschreibung sozialer Praktiken bereitstellen — wie jene der Expertenor-
ganisation.?’ Sie muss dariiber hinaus die Persistenz inadiquater Vorstel-
lungen von diesen Praktiken miterkldren konnen. Eine solche Vorstellung
ist die — trotz aller kontraintuitiven neurologischen, biologischen und so-
ziologischen Beschreibungen aufrecht erhaltene — von individueller Frei-
heit und Verantwortung. Alternativ muss der Analytiker die konkurrie-
rende Aufrechterhaltung eines rationalistischen Organisationsmodells der
Hochschule miterkléren kénnen.

Die nichstliegende Losung fiir dieses Problem ist: Bestimmte Be-
schreibungsmuster kdnnen zwar nicht die Aktivititen einer Organisation
anleiten, selbst wenn sie in einer formellen Struktur fixiert werden; die
Beschreibungsmuster generieren jedoch so viel Legitimitit, dass sie ent-
scheidend das Uberleben der Organisation zu sichern helfen.’® Das ge-
lingt ihnen, da die Formalstrukturen gegeniiber der Umwelt Rationalitét
symbolisieren.’! Insbesondere der Neoinstitutionalismus hat diese Diffe-

29 Hier soll nochmals auf die tendenziell paradoxale Konstruktion von Begriffen wie Exper-
tenorganisation und professionelle Organisationen aufmerksam gemacht werden: Sie be-
haupten den Organisationscharakter und nehmen ihn gleichzeitig implizit wieder zuriick
bzw. relativieren ihn. Diese Begriffe nehmen also ,,organisationale Erwartung dahingehend
zuriick, daB die Reichweite der Organisation auf Kernaktivititen reduziert oder nicht vor-
handen ist* (von Wissel 2007: 37).

30 Grundlegend dazu Meyer/Rowan (1977), in deutscher Ubersetzung neben weiteren zen-
tralen Texten zum Neoinstitutionalismus in Koch/Schemmann (2009).

31 Die Notwendigkeit, Rationalitdt durch die Formalstrukturen zu signalisieren, besteht
nicht gleichermafen fiir alle Organisationen. Der Neoinstitutionalismus unterscheidet dies-
beziiglich zwei Typen von Organisationen: Auf der einen Seite nutzen Produktionsorganisa-
tionen klar definierte Technologien, um Ergebnisse zu erzeugen, die zumeist leicht evaluier-
bar sind. Diese Organisationen, bei denen Effizienz das entscheidende Erfolgskriterium dar-
stellt, sind zumeist um die unmittelbaren technischen Probleme organisiert. Den Produkti-
onsorganisationen stehen die institutionalisierten Organisationen gegeniiber. Letztere wie-
sen ein ,,Technologiedefizit“ auf — wie etwa Hochschulen beziiglich ihrer Kernaufgaben
Lehre und Forschung. Hier ist keine zuverldssige Kontrolle iiber das Verhéltnis von Auf-
wand und Erfolg moglich. Statt auf Effizienz beruht der Erfolg der Organisation auf der Ge-
nerierung von Zuversicht und Vertrauen. (Meyer/Rowan 2009: 45f.) Dariiber hinaus kénnen
sich die Organisationen des Erziehungssystems kaum iiber ihre Produkte erhalten und recht-
fertigen: ,,Zwar gibt es Produkte in der Form von ausgebildeten Personen, Diplomen und
Zensuren; aber es gibt keine Riickmeldung des gesellschaftlichen (oder auch nur: markt-
maBigen) Erfolgs dieser Produkte, so daf die Organisationen aus ihrem Aussto8 keine In-
formationen gewinnen kénnen. Sie bleiben auf eine pauschale gesellschaftliche Bestitigung
der Notwendigkeit solcher Produktion angewiesen. Auf der Ebene des Redens muf3 und
kann natiirlich behauptet werden, dafl der Unterricht sich um ein sinnvolles, von der Gesell-
schaft geschitztes Produkt bemiiht. Aber feststellbar ist dies nicht, und vor allem ist nicht
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renz (bzw. lose Kopplung) von Formal- und Aktivititsstruktur bzw. von
einer symbolischen Oberflichenstruktur und einer operativen Tiefen-
struktur in das Zentrum seiner Untersuchungen gestellt:
,Die Formalstruktur spiegelt die Konformitdt mit Umwelterwartungen
wider und sichert der Organisation so den Erhalt von legitimatorischen
und materiellen Ressourcen. Die nach auflen gerichtete Formalstruktur ist
jedoch nur lose mit ihrer internen Aktivitatsstruktur, dem tatséchlichen
Organisationshandeln, gekoppelt* (Kriicken 2004: 298).32

Behauptet wird damit nicht, dass die Formalstruktur von den Organisati-
onen rein instrumentell gebraucht wird und ohne Einfluss auf die eigenen
Aktivitdten bleibt — ansonsten bliebe der Widerstand rétselhaft, der die
Versuche, solche Formalstrukturen zu &ndern, begleitet. Allerdings er-
laubt die Entkopplung beider Strukturen einerseits, interne Konflikte vor
externen Beobachtern zu verbergen. Andererseits gewahrt die Entkopp-
lung die notwendige Flexibilitit, um zu (einander hdufig widersprechen-
den)*® externen Anforderungen auf Distanz gehen zu kénnen und damit
die eigene Funktionsfahigkeit aufrecht zu erhalten — freilich oftmals mit
dem Resultat, dass die formalen Anpassungen an die Umwelt als Heu-
chelei wahrgenommen werden.>*

feststellbar, wieviel Aufwand dafiir, wenn es rational zugehen soll, sinnvoll ist.” (Luhmann
2002: 157f.) Der Verortung einer Einrichtung im Kontinuum zwischen Produktionsorgani-
sation und institutionalisierter Organisation kommt allerdings immer nur ein vorlaufiger und
heuristischer Wert zu (so schon Meyer/Rowan 2009: 46), sind doch z.B. Bildungsorgani-
sationen zunehmend genoétigt, ihre Legitimitét durch die Orientierung an Effizienzkriterien
abzusichern (vgl. zu Modellen und Kritik dieser Unterscheidung Koch 2009: 122f.).

32 Im Klassischen Text von Meyer und Rowan (2009: 49) heif3it es: Die Entkopplung von
Formal- und Aktivitétsstruktur erlaubt es Organisationen, ,,standardisierte, legitimierende
Formalstrukturen aufrechtzuerhalten, wihrend die Aktivitdten in Abhéngigkeit von prakti-
schen Erwégungen variieren®.

3 Vgl. etwa Schimank (2001: 225-227), der eine Aufficherung des hochschulischen Ziel-
katalogs, der in deutschen Hochschulgesetzen formuliert wird, von zwei (Forschung &
Lehre) auf zehn Ziele innerhalb von 20 Jahren identifiziert hat.

34 Allerdings funktioniert Heuchelei nur zeitweilig als Abwehr der Anspruchsvielfalt und
daraus resultierenden Konsistenzproblemen. Zunéchst regieren Organisationen mit der Be-
tonung von Werten auf das offenbare Auseinandertreten von Formal- und Aktivitétsstruktur.
Da Wertebekenntnisse jedoch billig zu haben sind, reichen diese nicht aus, Legitimations-
krisen zu beenden. ,,Deshalb findet man einen weiteren Ausweg: das immer wieder aufge-
griffene Bemiihen um Reformen. Reformen sind eine Art Ersatz fiir Evolution, die durch die
administrative Zentralisierung des Systems und durch die politische Verantwortlichkeit sei-
ner Spitze praktisch ausgeschlossen wird. Sie beziehen sich immer auf Fragen der Organisa-
tion. Sie werden mit Mitteln der Organisation durchgesetzt bzw. verhindert. Sie konnen da-
her die Schranken dieses Systemtypus nicht tiberschreiten.” (Luhmann 2002: 165) Die Re-
formbemithungen in Legitimationskrisen lassen sich weiter differenzieren: Organisation
tauschen ihre Zwecke (und damit oftmals auch die Mittel aus), verdndern die Hierarchie
und/oder die Organisationsmitgliedschaft (Kiihl 2010: 11ff.).
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Noch griffiger ist diese vermeintliche Heuchelei mit der Unterschei-
dung von talk und action beschrieben worden (Brunsson 1992):3 So zei-
gen Organisationen in ihren formellen Strukturen und 6ffentlichen AuBe-
rungen ihre Bindung an gesellschaftlich institutionalisierte Mythen, ohne
dass sich dieses in ihrer Aktivitéitsstruktur nachhaltig niederschligt.’®

Hier setzt eine weniger organisationsanalytische, sondern eher hoch-
schulpolitische Beschreibung der Hochschule an, welche von der Motiva-
tion getragen wird, die Hochschulen wettbewerblich zu organisieren. Sie
kann an dieser Stelle nicht ignoriert werden, da sie den bislang wirk-
méchtigsten Versuch darstellt, herkdmmliche Operationsweisen von
Hochschule durch Verdnderung der Handlungspramissen zu unterlaufen.
Die Hochschulen reagieren darauf ihrerseits unterlaufend, etwa durch die
Gleichzeitigkeit von marktwettbewerblichem talk (vor allem der Hoch-
schulleitungen) und traditionaler action (vor allem der wissenschaftlichen
Gemeinschaften), die in der charakteristischen Spannung von Reputati-
onswettbewerblichkeit und schulengebundenen Idiosynkrasien gehalten
wird. Insoweit ldsst sich hier gegenwértig ein bidirektionaler Obstrukti-
onswettbewerb zwischen Wissenschaft und Wissenschaftspolitik beob-
achten.

2.4. Hochschule als Wettbewerb?

,Wettbewerb® bezeichnet ganz allgemein das konkurrierende Streben von
mindestens zwei Akteuren nach einem gemeinsamen Ziel. Damit einher
gehen oftmals Steigerungen des Leistungsniveaus. Das ist fiir Hochschu-
len nichts prinzipiell Neues: Der Wettbewerb um individuelle fachliche
Reputation und institutionelles Renommee kennzeichnet das akademische
System seit alters her.

33 Ironisch lsst sich das auch mit der Unterscheidung von Speisekarte und Speise beschrei-
ben (Simon 1997: 123).

36 Erganzend sei hier angemerkt, dass der Dualismus von Formal- und Aktivititsstruktur
unzureichend ist, da auf diese Weise die ,,Schauseite” und die Formalstruktur oder aber die
Differenz zwischen Formalstruktur und Informalstruktur in einem Begriff verschmelzen:
,.Erst mit einer Unterscheidung von drei Seiten — Schauseite, formaler Seite und informaler
Seite — kann man erkennen, dass die Formalstruktur manchmal als Schauseite ausgeflaggt
wird, dann aber durch informelle Erwartungen unterlaufen wird, oder dass schon die For-
malstruktur sich von der Schauseite der Organisation unterscheidet.” (Kiihl 2010: 11)
Préagnant ist diese Dreieinigkeit von formeller, informeller und Schauseite in Organisationen
mit den Metaphern Maschine, Spiele und Fassaden erfasst worden (Kiihl 201 1a: 90f).
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Neu am Konzept der ,,Hochschule im Wettbewerb® ist hingegen das
Ziel, einen grundlegend geinderten Modus durchzusetzen:?’

e Im traditionellen Wettbewerb um Anerkennung und Reputationsmaxi-
mierung ,,gibt es keine Gewinner und keine Verlierer, weil jeder Er-
kenntnisfortschritt ... letztlich der gesamten wissenschaftlichen Ge-
meinschaft zugute kommt ... Auch der am wenigsten erfolgreiche
Forscher bekommt etwas von dem aus vielen Einzelleistungen zusam-
mengesetzten Glanz einer ganzen Disziplin ab.*

e Im neuen Wettbewerb dagegen konkurrieren Hochschulen um Markt-
anteile.® Dabei muss es aus systematischen Griinden Sieger und Be-
siegte geben. (Miinch 2009: 10)

Zu diesem Zweck sollen mit auflerwissenschaftlichen Instrumenten wis-
senschaftliche Leistungen angereizt werden: Die Instrumente werden dem
okonomischen Sektor entnommen und in das Hochschulsystem transfe-
riert. War der bisherige biirokratische Steuerungsmodus inputorientiert,
so ist das neue Modell outputorientiert. Haufig wird hier das Modell des
New Public Management herangezogen, das dkonomische Denkweisen
und Instrumentarien fiir die 6ffentliche Verwaltung adaptiert:

o Gegenstinde des so verstandenen Wettbewerbs sind einerseits ver-
schiedene Konkurrenzen: um Personal (,,beste Kopfe©), Studierende
(,,die besten Studierenden‘) sowie Mittelausstattung (Grundfinanzie-
rung, Drittmittel, Studiengebiihren, Public Private Partnerships, Spon-
soring, Fundraising).

e Andererseits geht es um die Platzierung mit guten ,,Produkten” - Lehre
und Forschung - auf einem simulierten (Forschungs- und Bildungs-)
Markt.

e Nicht nur die Hochschulen als ganze, sondern auch ihre einzelnen
Teilbereiche sollen sich als quasi-6konomische Wettbewerber verste-
hen, deren Handlungsarena sich am Referenzmodell von Giiter- und
Dienstleistungsmérkten orientiert.

37 Das Verhiltnis von Hochschulen und Wettbewerb erfihrt seit langerem sehr viel Auf-
merksamkeit innerhalb der Hochschulforschung. So war es jiingst auch Thema einer Jahres-
tagung der Gesellschaft fiir Hochschulforschung, vgl. Winter/Wiirmann (2012).

38 prizisierend konnte hier gesagt werden: Die heutige Form des Wettbewerbs zielt auf Po-
sitionsgiiter, d.h. Giiter, die nur fiir einen Konkurrenten zu erreichen sind (Nullsummen-
spiel). Demgegentiiber lédsst sich die alte Form des Wettbewerbs als Konkurrenz um Nicht-
Positionsgiiter beschreiben, die im Gegensatz zum agonalen Charakter des neuen Wettbe-
werbs Differenzierung hervorbringt.
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e Damit miissen sich die Fachbereiche und Institute wirtschaftlichen
Rationalitdtskalkiilen wie Effizienz oder Produktivitdt 6ffnen und in-
nerhalb von Tauschverhiltnissen und Konkurrenz operieren.®

Die Arena dessen kann aktuell nur ein lediglich simulierter Markt sein, da
das Input im wesentlichen aus staatlichen Alimentierungen besteht, die
direkt an die Hochschulen flieBen, und das Output als Kollektivgut er-
folgt.** Das Instrument der Marktsimulation ist die Bildung von Kennzif-
fern-Systemen. Kennziffern stellen dabei nicht nur Vergleichbarkeit zwi-
schen den einzelnen Einrichtungen her und stimulieren so Wettbewerb.
Vielmehr bilden sie als Kontrollinstrument zugleich ein funktionales
Aquivalent zum Vertrauen, das bislang der Profession entgegengebracht
worden war, aber im Zuge neuerer Entwicklungen — etwa der Hochschul-
expansion und damit der quantitativen Ausweitung des Professoriats —
erodiert ist (vgl. Schimank 2005).

Hinter dieser Konzeptualisierung steht vor allem eine Uberzeugung:
Marktsteuerungsmechanismen und die Behandlung von Hochschuleinhei-
ten als Quasi-Unternehmen, die am Forschungs- und Bildungsmarkt agie-
ren, wiirden allemal Effizienzgewinne bringen.

39 Kieserling (2010) macht darauf aufmerksam, dass nicht zuletzt durch den Umstand, dass
das Publikum der Wissenschaft die Wissenschaftler selbst sind, hier nicht in gleicher Weise
wie in der Wirtschaft Tausch, Konkurrenz und Kooperation gegeneinander differenziert
werden konnen. Die Schwierigkeiten der Wissenschaft, Konkurrenz gegen Tausch und ge-
gen Kooperationen zu differenzieren und Bewertungen an Sachkriterien zu orientieren, wer-
den zum einen iiber Nischenbildung und Spezialisierung, zum anderen iiber die Stratifikati-
on qua Reputation aufgefangen. Letztere ist allerdings eine deutliche — und wahrscheinlich
positive — Abweichung von Modell der Konkurrenz, da Reputation mit einer gewissen Im-
mobilitdt verbunden ist, wird doch nachlassende Leistungsfahigkeit in der Regel nicht durch
einen sozialen Abstieg sanktioniert.

40 Die Konstitution von Mérkten ist durchaus auch fiir Hochschulen denkbar — und dieses
selbst dann, wenn die 6ffentliche Finanzierung bestehen bleibt. Dies kann am Beispiel der
Lehre verdeutlicht werden: Denkbar wire, die Studierenden als Zwischentrdger der Finan-
zierung einzuschalten, indem das Geld nicht mehr direkt vom Land an die Hochschulen
flieBt. Auf diese Weise wire der Markteintritt Dritter attraktiv (Nullmeier 2000: 222). Die
Diskussion um die Marktférmigkeit von Hochschulleistungen krankt haufig daran, dass kei-
ne klare Unterscheidung von Wettbewerb und Markt erfolgt: Hier ist zunéchst festzuhalten,
dass Wettbewerb durchaus ohne Markt, jedoch der Markt ohne Wettbewerb nicht denkbar
ist. Wettbewerb bezeichnet die Konkurrenz von mindestens zwei Akteuren um ein gemein-
sames Ziel. Dagegen ist der Markt ein Geflige, bei dem auf Seiten der Anbieter und der
Nachfrager Akteure im Wettbewerb um ein zu tauschendes Objekt stehen. Mit anderen
Worten: Wihrend Wettbewerb nur die Rivalitit auf einer Marktseite bezeichnet, konstituiert
sich ein Markt erst, wenn zweiseitiger Wettbewerb herrscht. Wie der Wettbewerb, so ist das
Marktgefiige keineswegs auf die Vermittlung durch das Medium Geld angewiesen, z.B.
beim sog. Wahlermarkt. Prinzipiell ist eine martkformige Organisation auch die fiir Kern-
funktionen der Hochschulen denkbar (grundlegend dazu: Nullmeier 2000).
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Die Hochschulen reagieren darauf mit den bewihrten Routinen,*' oh-
ne damit freilich ihre Organisationsmuster umstandslos zu retten. So wird
auf externe Anforderungen nach Qualitdtsmanagement, unternehmeri-
scher Orientierung, Profilbildung und dergleichen damit geantwortet,
dass entsprechende Stellen geschaffen und dafiir nétiges Personal rekru-
tiert werden — also nicht nur talk, sondern auch action. Mogen das zu-
nichst nur symbolische Handlungen sein, um formal zu zeigen, dass et-
was getan wird — strukturell folgenreich ist es gleichwohl. Die neuen
Stellen und ihre Inhaber/innen entfalten Aktivititen, die Aktivititen be-
einflussen herkdmmliche Prozesse, die verdnderten Prozesse verschieben
im Laufe der Zeit inhaltliche Orientierungen und strukturelle Anordnun-
gen.??

Eine Wirkung der Debatten um die ,,Hochschule im Wettbewerb*
kann aber auch sein, dass ein eher pragmatisches, entékonomisiertes
(Hochschul-)Managementverstindnis Platz greift. In dieser Perspektive
wird Management, unter Vernachldssigung seiner betriebswirtschaftli-
chen Konnotation, neutral als zielgebundenes Steuerungshandeln begrif-
fen: Mit diesem lasse sich die Organisationsentwicklung so gestalten,
dass sie der Erfiillung der Organisationsziele optimal dienlich ist. Ma-
nagementinstrumente finden sich dann darauthin gepriift, inwieweit sie
dazu beitragen konnen, nicht die Forschung und Lehre zu managen, son-
dern forderliche Kontexte fiir leistungsfahige Forschung und Lehre zu er-
zeugen.

41 vgl. etwa, taktisch nicht ohne Raffinesse, die Mitgliedergruppe Musikhochschulen in der
HRK, die bereits 1999 ein Papier zum Thema ,,Einfiihrung von Kennzahlensystemen* ver-
fasste. Dort heiflt es zundchst: ,,Die Musikhochschulen halten die Einfiihrung von Kenn-
zahlensystemen auch in ihrem Bereich fiir realisierbar.* Darauf folgt eine Auflistung mogli-
cher Kennzahlen (Studienbewerbungen, Studienanfianger und Studierende, Studentinnenan-
teil, ausldndische Studierende, Studierende in der Regelstudienzeit, Absolventenquote, Mu-
sikhochschulwechsler, Studienabbrecher, Lehrkrifte und weibliche Lehrkrifte, Anzahl der
Hochschulkonzerte/-veranstaltungen sowie der Veroffentlichungen). AbschlieBend folgt der
Satz: ,,Diese beispielhafte Aufstellung quantifizierbarer Kriterien macht gleichzeitig deut-
lich, wie problematisch es ist, die Leistungen von Musikhochschulen tatséchlich adaquat
darzustellen, da sie von Quantifizierungen nur zu einem Teil erfasst werden.* (Musikhoch-
schulen 1999: 11) Mit anderen Worten: Wir haben selbstverstandlich nichts gegen Kennzif-
fern, weisen aber auf ihre Unsinnigkeit hin.

42 An diesem Punkt wird deutlich, dass die binéire Unterscheidung von Formal- und Aktivi-
tétsstruktur zu kurz greift, siche FuBinote 36.
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2.5. Zwischenfazit

Im Uberblick lassen sich die zentralen Aussagen der Hochschulorganisa-
tionsforschung thesenhaft folgendermaflen formulieren:

1. An Hochschulen sind ebenso Ziige der Arbeits- wie auch der Interes-
senorganisation zu finden: Sie werden entsprechend sowohl top down
als auch bottom up konstituiert. Daraus entstehen wechselnde Kon-
trollprobleme, etwa Spannungen zwischen kollegialen und hierarchi-
schen Steuerungsmustern.

2. Die Kontrollprobleme wurden als Principal-Agent-Fragen formuliert:
Ein Prinzipal kann einen Agenten mit der Durchfiihrung bestimmter
Aufgaben betrauen, aber nicht vollstindig kontrollieren. Der Agent
verfiigt iiber einen Informationsvorsprung hinsichtlich der konkreten
Aufgabenerfiillung und damit Handlungsspielraum. Informationsvor-
sprung und Handlungsspielraum sind an Hochschulen besonders aus-
geprégt, da es sich (a) um lose gekoppelte Organisationen handelt, (b)
ihre zentralen Aufgaben Forschung und Lehre iiber nur unklare,
schwer formalisierbare Technologien verfiigen und (c) die Professo-
ren virtuos bei der Obstruktion empfundener Zumutungen sind.

3. Hochschulen sind als Organisationen durch organisierte Anarchie
charakterisiert: (a) Problemlagen und Priferenzen sind unklar; eine
klare Priaferenzhierarchie lasst sich in der Multifunktionseinrichtung
Hochschule kaum etablieren. (b) Die Techniken, mit denen die Orga-
nisationsziele erreicht werden konnen, sind ebenfalls oftmals unklar;
infolgedessen bleibt die Verbindung von Tétigkeit und Ergebnis am-
bivalent. (c) Es kann kein konstantes Engagement der Organisations-
mitglieder vorausgesetzt werden.

4. Unter diesen Bedingungen ist lineares Entscheiden selten. Die beiden
typischen Entscheidungsmuster sind statt dessen decision by oversight
(Entscheidung durch Ubersehen der Probleme) und decision by flight
(Entscheidung durch Flucht der Probleme). Daher bleiben zielgerich-
tete Entscheidungsfindungen dauerhaft unwahrscheinlich.

5. Hochschulen zeichnen sich durch eine relative Autonomie des
wissenschaftlichen Personals aus. Weil Hochschulen um ihrer
Expertise willen existieren, stellt das Wissen das wichtigste Produkti-
onsmittel der Organisation Hochschule dar. Dieses befindet sich in
der Hand der Experten. Die wesentliche sachliche Bedingung, um die
Expertentitigkeit ausiiben zu konnen, ist hohe individuelle Autono-
mie.
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6. Allerdings sind Wissenschaftler/innen nicht nur gegeniiber der jewei-
ligen Hochschulleitung relativ autonom. lhre Professionsangehdrig-
keit verpflichtet sie auch weitgehend darauf, im Konfliktfall die wis-
senschaftlichen Standards gegeniiber den Interessen der eigenen
Hochschule zu privilegieren.

7. Diese professionsgestiitzte Autonomie der Wissenschaftler gegeniiber
der Hochschule macht deutlich, dass die Hochschule sich zwar am
Wissenschaftssystem orientiert, dort jedoch nur bedingt als Organisa-
tion teilnimmt. Denn zugleich existiert mit dem Erziehungssystem —
und darin ist die Hochschule als Organisation singuldr — eine zweite
gleichwertige Referenz. Hier erfolgt die Teilnahme der Hochschule
weit organisationsformiger. Die Kommunikationen der Hochschulen
richten sich mithin symmetrisch an zwei Funktionssystemen aus, wo-
bei ihre Rolle als Organisation dauerhaft asymmetrisch bleibt.

8. Die Professionsordnung substituiert dabei die hierarchische Ord-
nungsbildung. Daher sind Hochschulen eher strukturell offene und
kulturell stark determinierte Einrichtungen — wihrend andere Organi-
sationen typischerweise strukturell determiniert und kulturell eher of-
fen sind.

9. Gerade auf Grund des Technologiedefizits der Hochschulen benétigen
diese Legitimitit, um das Uberleben der Organisation zu sichern. Das
organisieren sie iiber Formalstrukturen, die gegeniiber der Umwelt
Rationalitdt symbolisieren, Konformitit mit Umwelterwartungen her-
stellen und so den Erhalt von Ressourcen sichern. Diese nach auflen
gerichteten Formalstrukturen sind jedoch oftmals nur lose mit der in-
ternen Aktivitdtsstruktur, dem tatséchlichen Organisationshandeln,
gekoppelt. Die Entkopplung beider Strukturen gewéhrt haufig erst die
notwendige Flexibilitit, um interne Konflikte zu verbergen, zu (einan-
der oftmals widersprechenden) externen Anforderungen auf Distanz
gehen zu konnen und damit die eigene Funktionsfahigkeit aufrecht zu
erhalten.

10. Auf die Differenz von Formal- und Aktivitétsstruktur reagierend, wird
den Hochschulen ein 6konomisch inspiriertes Wettbewerbsmodell
angesonnen: Mit aulerwissenschaftlichen Instrumenten sollen wissen-
schaftliche Leistungen angereizt werden. Die Hochschulen und ihre
einzelnen Teilbereiche sollen sich als quasi-6konomische Wettbewer-
ber verstehen. Damit miissen sich auch die Fachbereiche und Institute
wirtschaftlichen Rationalitdtskalkiilen wie Effizienz oder Produktivi-
tdt offnen und innerhalb von Tauschverhédltnissen und Konkurrenz
operieren. Das Instrument der entsprechenden Marktsimulation ist die
Bildung von Kennziffern-Systemen.
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11. Auf den politischen Versuch, die Handlungspramissen der herkdmm-
lichen Operationsweise von Hochschule marktwettbewerblich zu un-
terlaufen, reagieren die Hochschulen ihrerseits unterlaufend. Hier
lasst sich gegenwirtig ein bidirektionaler Obstruktionswettbewerb
zwischen Wissenschaft und Wissenschaftspolitik beobachten.

Diese Sichtachsen, die hiermit durch die zentralen Ansdtze der Hoch-
schulorganisationsforschung geschlagen sind, zeigen, was hinsichtlich
der Hochschule nur schwerlich realisierbar ist: Sie von auflen einfach zu
planen, den Plan dann schlicht als Umsetzungsalgorithmus laufen zu las-
sen, und die Hochschule dann wiederum im Hinblick auf eine schemati-
sche Zielerreichung zu kontrollieren. Einer solchen Vorstellung stehen
mindestens die Unklarheit und Pluralitit der Ziele und Funktionen der
Einrichtungen sowie die Autonomie der Experten entgegen.

Dennoch sind in der letzten Zeit verstirkt Bemiihungen sichtbar, die
Hochschulen in ,,vollstdndige®, in ,,normale® Organisationen mit Ak-
teurscharakter zu transformieren. Mogen auch jenseits der diskursiven
Ebene die Folgen derartiger Bemiithungen noch unklar sein, so ist mittler-
weile zumindest eines deutlich geworden: Die Hochschulen haben ihre
Immunitét gegeniiber den Zumutungen der Organisationsberatung verlo-
ren. ,,Universities have been made less ,sacred’; they are denied their ex-
eptional character and asked to go through ,economic rationalisation’ and
an ,organisational shift’* (Musselin 2007: 63).

Ebenso deutlich ist mit dem Wechsel der dominierenden Beschrei-
bung der Hochschule — von der Betonung der Spezifitit der Hochschule
hin zur heutigen Leugnung des exzeptionellen Organisationsstatus — eine
normative Verschiebung verbunden. So gingen die Autoren von Konzep-
ten wie der organisierten Anarchie oder der losen Kopplung nicht nur da-
von aus, dass die Hochschule eine besondere Einrichtung ist, sondern
ebenso davon, dass sie genau dies auch sein sollte. Eine dhnliche norma-
tive Grundierung findet sich bei Autoren, die heute ein stirkeres wettbe-
werbsorientiertes Management der Hochschulen fordern: Auch sie halten
die Transformation der Hochschulen in einen eigenstéindigen Akteur
nicht nur fir machbar, sondern auch fir wiinschenswert.
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Ubersicht 2: Zusammenfassung Hochschule als Organisation
Teil des Wissenschaftssystems - dort
__aber nur bedingt als Organisation aktiv

Teil des Erziehungssystems - dort weit
organisationsférmiger teilnehmend

P [ zwischen
Hoch- | Erziehungssystem L/

schule /1 und | =symmetrische Ausrichtung an zwei
Funktionssystemen bei asymmetrisch

\
/|_Wissenschaftssystem , |\
/ OrZIasni % : o \_wahrgenommener Organisationsrolle
[ - \

| i \
|- sation /o sowohl top down als auch bottom up
| \ [ ebenso Arbeits- |

\ /" kollegiale und hierarchische Steuerungsmuster

| .
~ wie Interessen-
| |_organisation ) \ strukturell eher offen + kulturell stark determiniert

‘ __Beauftragungskompetenz

( Principal ~ Prinzipal ] <\ Kontrollprobleme

“ 7 vs. \
/  Agent \

__Informationsvorsprung hinsichtlich Aufgabenerfillung
/ - AgentJ ( Handlungsspielrdume

Multifunktionseinrichtung Hochschule
/ Problemlagen und Praferenzhierarchie meist unklar

Techniken der Organisationszielerreichung oft unklar
/
Verbindung von Tétigkeit und Ergebnis ambivalent

konstantes Engagement der

_ Organisationsmitglieder nicht voraussetzbar
lineares, zielgerichtetes Entscheiden
/ i selten und unwahrscheinlich

Sichtachsen [ Anarchie
d h | | Ent / decision by oversight

urc | \ heidungs- | ) (Entscheidung durch
\ scheidungs- [ typische Ubersehen der

die | \
| \.modus [ Ent __Probleme

Hocf_\schul- | | scheidungs- — )
organisations- N\ muster 4 ?Igr?;:gneikm?\gzturch
forschung ) | \_Flucht der Probleme)

" organisierte

\ | Forschung und Lehre: nur unklare,
schwer formalisierbare Technologien

| “ / Wissen = Wi in-der Haiid der Expert
\ ! wichii issen in der Hand der Experten
\[Lose || | Proasonsmitel /" - Auonomed "
J / =
- Profession und - => Autonomie;des
Kopp 4\ 4 ___wissenschaftlichen Personals

lung , |\ Organisation- |/
7 - {
“ itk \ wissenschaftliche

(organisation )\ L e Standards vorrangi

‘ slons-
\EM%/ Interessen der

. Hochschule nachrangig

|
Formal- und Aktivitatsstruktur oft nur lose gekoppelt
,

/ nach auRen gerichtet
>

| {
f symbolisieren Rationalitdt gegentiber Umwelt

Formal-
|
| strukturen [ stellen Konformitat mit Umwelterwartungen her
| / Differenz | |, \\ . Legitimitat =>
\ / sichern
\\ \Ié?)?mal / <\ Zufluss von Ressourcen

und \\ = tatsachliches Organisationshandeln

o | P
':#EKE} S | interne / _notwendige Flexibilitat
. \ Aktivitats- | . .
[ / _ Verbergen interner Konflikte

m\ T
—_ermdglicht " Distanz zu (widersprechenden)

\\\7 externen Anforderungen

\\7 => die eigene Funktionsfahigkeit

39

die hochschule Sonderband 2012






3. Hochschulorganisation analysieren

Wie nun lassen sich Hochschulen als Organisationen analysieren? Die
Frage stellt sich nicht zuletzt der Hochschulforschung, da sie — jenseits
der grundsitzlichen Untersuchung des organisationalen Charakters von
Hochschulen' — zunehmend mit der Nachfrage nach konkreten fallbezo-
genen Organisationsanalysen konfrontiert ist.

Fiir die Forscher/innen sind die Implikationen dieser Art von Projek-
ten ambivalent. Einerseits konnen derartige Expertisen fiir Hochschulen
Zuginge zu Feldwissen ebnen, das der Hochschulforschung andernfalls
verschlossen bliebe. Andererseits sind solche Projekte hdufig von einer
deutlichen Differenz zwischen den Anspriichen der Leistungserbringer
und der Auftraggeber gekennzeichnet. Erwartet wird von den Analytikern
dabei zweierlei: einerseits methodisch geleitete Recherchen und Deutun-

Ubersicht 3: Themenuibersicht Analyse von Hochschulorganisationen
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gen auf dem Niveau des aktuellen Forschungsstands, andererseits hand-
lungsnahe, d.h. anwendungsorientierte Analyseergebnisse.’

3.1. Voraussetzungen

3.1.1. Funktionen beauftragter Hochschulorganisationsanalysen

Die gesellschaftliche Wahrnehmung von Beratung hat in den vergange-
nen Jahrzehnten eine beachtliche Transformation erfahren: Galt ihre In-
anspruchname lange Zeit als Zeichen mangelnder Souverénitét, von Fiih-
rungsschwiche und gar fehlender Kenntnis, so erscheint die ratsuchende
,Selbstklientilisierung® (Duttweiler 2004: 23) zunehmend als soziale
Schliisselkompetenz. Doch ist der Riickgriff auf Beratung keinesfalls
harmlos: Die Beratung erzeugt Entscheidungszwinge in einer Welt, in
der das Mogliche auf beratungskonformes oder beratungsabweichendes
Handeln zusammenschrumpft — und letzteres ist zumeist mit erhohten
Legitimationsanforderungen verbunden. Auch wenn man die Ergebnisse
der Beratung verwirft, kann man nicht mehr in den Zustand des Nichtbe-
ratenseins zuriickkehren. Umgekehrt steigen die Akzeptanzchancen des
beratungskonformen Handelns. Doch mit der Erzeugung von Entschei-
dungszwingen und dazu gehorigen Legitimationsfragen ist nur eine der
Funktion angesprochen, die der Beratung explizit oder implizit zugewie-
sen sein konnen. Hier lassen sich die folgenden nennen:

e Unsicherheitsabsorption: Verdnderungen, z.B. Organisationsrefor-
men, produzieren Unsicherheiten. Diese lassen sich verringern, indem
das Erfahrungswissen einer Organisation ergénzt wird durch Exper-

2 Die nachfolgende Darstellung kompiliert Erfahrungswissen. Dieses wurde in Projekten ge-
wonnen, die in den letzten Jahren am Institut fiir Hochschulforschung Halle-Wittenberg
(HoF) realisiert wurden. Sie hatten extern beauftragte Organisationsanalysen eines Studien-
gangs (Konig/Pasternack 2008), eines Hochschulsektors (Holscher/Pasternack 2007), einer
Universitdt (nicht publiziert), zweier wissenschaftskoordinierender Institutionen (Anger/
Gebhardt/Konig/Pasternack 2010; Pasternack/Schulze 2011) und eines aufleruniversitéren
Centers for Excellence (nicht publiziert), des Kooperationsverhaltens von Hochschulen (Pa-
sternack/Bloch/Hechler/Schulze 2008) bzw. Universitaten (Hechler/Pasternack 2011) sowie
des organisationalen Umgangs von Hochschulen mit ihrer institutionellen Zeitgeschichte
(Hechler/Pasternack 2011a) zum Gegenstand. Zudem flielen, neben allgemeiner Feldkennt-
nis, Erfahrungen aus Untersuchungen zu akademischen Ritualen (Bretschneider/Pasternack
1999), zur Umgestaltung ostdeutscher Universititen nach 1989 (Pasternack 1999) sowie zu
einer wissenschaftssteuernden Einrichtung (Pasternack 2005) ein. Einzelne Aussagen und
Einschétzungen konnen hier selbstredend nicht bestimmten der untersuchten Einrichtungen
zugerechnet werden.
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tenwissen liber Organisationen, das durch hohere Gewissheitsgrade
ausgezeichnet ist;

e Entscheidungsvorbereitung: Entscheidungen benétigen Begriindun-
gen. Die Begriindungslast ist an Hochschulen besonders grof3, da die
Féhigkeit zur argumentativ untersetzten Infragestellung zur professio-
nellen Basisausstattung von Wissenschaftlern und Wissenschaftlerin-
nen gehort;

e Erzeugung von Entscheidungs- und Veranderungsbereitschaft in der
Hochschule durch die Bereitstellung von Orientierungsrahmen (Kiihl
2000: 13f.);

e Generierung von (ggf. nachtraglicher) Legitimation fur Entscheidun-
gen — was zugleich heiflt: Erzeugung erhohter Legitimationslasten bei
ratabweichendem Organisationsverhalten;

e Gewahrung eines Aufschubs, den die zeitliche Differenz zwischen Rat
und Tat gewihrt (Fuchs/Mahler 2000: 249f1.),

e Handlungsvermeidung: In diesen Féllen sind moglichst differenzierte
Beschreibungen gewiinscht, deren Komplexitit zur Abweisung von
externen Entscheidungszumutungen genutzt werden kann. In diesem
Falle wird stets implizit der Hinweis ,,don’t touch them, they are so
complicated” (von Wissel 2007: 32) kommuniziert.

Die drei letztgenannten Funktionen verweisen darauf, dass auch die feste
Verankerung im wissenschaftlichen Feld die Organisationsanalytiker
nicht vor einem rein instrumentellen Gebrauch ihrer Expertise durch die
Auftraggeber feit. Diese Funktionen lassen sich als wissenschaftsgestiitz-
te Immunisierungsstrategien der Hochschulen gegen gesellschaftliche Zu-
mutungen deuten. Welche Funktionen im je konkreten Fall dominieren,
miissen — eine erste Herausforderung — die Organisationsanalytiker in der
Regel selbst herausbekommen.

Dabei unterscheidet sich das zu produzierende Beratungswissen von
im engeren Sinne wissenschaftlichem Wissen: Es muss sozial robust sein,
d.h. es muss partikulare und gesellschaftliche Interessen und Perspektiven
beriicksichtigen und integrieren (vgl. Weingart/Lentsch 2008: 22). Daraus
folgen hidufig Befiirchtungen seitens der Hochschulforscher/innen: Be-
flirchtet wird entweder eine unzutrigliche Verstrickung der Wissenschaft
in Organisationsberatung oder aber, bei Aufrechterhaltung der wissen-
schaftlichen Standards, weitgehende Einflusslosigkeit. Hier steht latent
die Frage im Raum, ob tatséchlich praktischer Einfluss nur um den Preis
der opportunistischen Verstrickung zu haben ist bzw. wissenschaftliche
Seriositét allein unter Inkaufnahme der Einflusslosigkeit.
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Immerhin: Welche Expertise sie zu welchem Zweck nutzen, bestim-
men die Nachfrager, nicht die Anbieter der Beratung (Ronge 1996:
137f.). Dies freilich gilt nicht nur fiir den Bereich der Beratung, sondern
kennzeichnet Kommunikation allgemein: Immer disponiert die Empfang-
erseite iiber den Anschluss an Kommunikationsangebote sowie die dafiir
mobilisierten Strategien und Motive. Im Beratungszusammenhang wird
damit jedoch eines deutlich: Die Inanspruchnahme von Beratungen in-
stalliert zunichst einen bindren Entscheidungszwang, denn jede kiinftige
Entscheidung erfolgt nun entweder beratungskonform oder beratungsab-
weichend.

3.1.2. Konkurrierende Wissensformen

Die Hochschulforschung muss sich auch als praxisrelevant legitimieren.
Wiirde sie fortwéahrend Expertisen, die vornehmlich auf Handlungswissen
zielen, als auBerhalb ihrer Zusténdigkeit ablehnen, geriete sie alsbald ins
Hintertreffen gegeniiber Beratungsagenturen. Denn die Auftraggeber ha-
ben die Wahl zwischen verschiedenen konkurrierenden Expertiseanbie-
tern, die systematisch verschiedene Angebote differenzierter Tiefenschar-
fe und Reichweite offerieren. Unterscheiden lassen sich hier:

e die Hochschulforschung,

e hochschulfeldinterne Berater (z.B. das CHE) und

e hochschulfeldfremde Consultants (etwa Roland Berger oder McKin-
sey).

Daneben treten Akteure der Hochschulentwicklung selbst als ExpertInnen
auf. Diese sind deshalb ein Wettbewerber in der Expertise-Konkurrenz,
weil fiir Hochschulforschung ,,der geringe Abstand zwischen Forschung
und Résonieren der Laien charakteristisch® ist:
,.Es gibt wohl kein anderes Forschungsgebiet, in dem die Laien — die in
diesem Falle auch die praktischen Entscheidungstrager sind — den Gegen-
stand in einer kognitiv so komplexen Weise bearbeiten konnen, daf der
Vorsprung durch Systematik der Analyse und Groflie der Objektkenntnis
seitens der Forschung so gering erscheint.* (Teichler 1994: 169)

Jenseits dieser hochschulanalytischen Hausmannskost aber besteht die
wesentliche Expertisekonkurrenz zwischen Forschern und Consultants.
Wo Wissenschaftler die Problemhorizonte der Akteure iiberschreiten und
erweitern sollen und missen, da ist der Job der Consultants die Reduzie-
rung von Problemhorizonten:

44 die hochschule Sonderband 2012



e Wenn Hochschulforscher/innen von Praktikern um Rat gebeten wer-
den, so lautet ihre Reaktion typischerweise mehr oder weniger ver-
klausuliert, die Problemwahrnehmung der Akteure sei noch nicht
komplex genug. Daher sei es gut, dass sie, die Hochschulforscher, ge-
fragt wiirden, denn sie konnten die Sache auf Grund ihrer Feldkennt-
nis angemessen komplex kontextualisieren.

e Werden hingegen Consultants um Rat gebeten, so lautet deren Reakti-
on typischerweise, die Problemwahrnehmung der Hochschulpraktiker
sei noch viel zu komplex. Daher sei es gut, dass sie, die Consultants,
gefragt wiirden, denn sie konnten die Sache auf Grund ihrer Auflen-
sicht angemessen in ihrer Komplexitdt reduzieren und auf ein hand-
habbares Schema bringen.

Letzteres verspricht den schnelleren Weg, ist jedoch mitunter nicht nach-
haltig. Die faszinierende Wirkung handhabbarer Schemata auf die Akteu-
re muss die Hochschulforschung jedoch in Rechnung stellen — um spites-
tens dann gefragt zu werden, wenn sich die Hilfestellungen der Consul-
tants als nachbesserungsbediirftig herausgestellt haben.

Das entscheidende Qualitdtsmerkmal dessen, was die Consultants lie-
fern, ist Ubersichtlichkeit und Handhabbarkeit. Dafiir stehen die Power-
Point-Folien, die fortwéhrende Verwendung auch dann finden, wenn sich
die Gegenstinde dandern: Ob es sich um die Optimierung der Geschifts-
abldufe von Brauereien, Krankenhdusern oder Hochschulen handelt,
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macht hier keinen wesentlichen Unterschied. Die Kriseninterventionskon-
zepte sind so komplexititsentlastet, dass sie feldiibergreifende Geltung
beanspruchen. Andere Qualitdtsanforderungen, etwa die nach Validitit,
miissen ggf. zuriickstehen.

Anders als die feldfremden Consultants sind die hochschulfeldinter-
nen Berater nicht (nur) Trager von hochschulunspezifischem instrumen-
tellen Wissen, sondern verbinden die Kenntnis sektorfremder Konzepte
mit Hochschulexpertise. Damit reagieren sie einerseits auf Seriosititsan-
forderungen der Hochschulklientel, um dort Gehor zu finden. Anderer-
seits stellen die feldinternen Berater dadurch, dass sie akademische Nor-
men beriicksichtigen, sicher, z.B. managerialistische Botschaften zielsi-
cherer und tiberzeugender platzieren zu kdnnen.

In diesem Umfeld bewegt sich die Hochschulforschung mit ihrer Ex-
pertise, die auf Differenzierung, Horizontiiberschreitung, multikausale
Erklarungen, die Einbeziehung von Paradoxien, Dilemmata, Zielkonflik-
ten, Alternativen sowie Optionalitidten und damit auf Nachhaltigkeit aus
ist — derart aber an Grenzen der schnellen Konsumierbarkeit stoft.
Gleichwohl wird sich die Hochschulforschung mit einer adressatenorien-
tierten Optimierung der Prédsentation ihrer Arbeitsergebnisse befassen
miissen.

Die Praktiker diirfen jedenfalls erwarten, dass ihre aktuellen und situ-
ationsgebundenen Problemwahrnehmungen seitens der Hochschulfor-
schung kompetent in die Gesamtlandschaft der Hochschulentwicklung
eingeordnet werden, dass qua Ausdifferenzierung weitere Dimensionen
des je konkreten Problems auf der Mikroebene sichtbar werden, wie sie
ebenso erwarten diirfen, dass die Forschung Problemlésungswege vor
dem Hintergrund der Kenntnis langfristiger Trends, vergleichbarer Fille,
relevanter Kontexte, prognostischer Wahrscheinlichkeiten, typischer Feh-
ler, nichtintendierter Handlungsfolgen, alternativer Optionen und der spe-
zifischen Hochschulkultur entwirft.

3.2. Organisatorisches

3.2.1. Ressourcenaspekte

Die Hochschulforschung kann kaum darauf verzichten, auch den Experti-
sebedarf zu bedienen, der konkrete Hochschulorganisationen betrifft. Die
Griinde sind, neben den inhaltlichen, zunéchst sehr triviale, ndmlich fi-
nanzielle. Sie ergeben sich daraus, dass auch die sonstige Finanzierung
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der einschldgigen Institute — etwa im Rahmen von BMBF-Programmen —
grofiteils projektformig erfolgt, wahrend die Grundfinanzierungen der
Einrichtungen eher bescheiden sind. Die Situation der deutschen Hoch-
schulforschung ist, mit anderen Worten, durch zweierlei gekennzeichnet:
einerseits Unterversorgung mit institutioneller Stabilitdt und andererseits
,Uberversorgung‘ mit Projektmitteln. Infolgedessen fehlen hinreichende
institutionelle Ressourcen, um auftretende Zeitliicken zwischen dem En-
de und dem Beginn langerfristiger Projekte, die bei Forschungsférderern
eingeworben werden, zu iiberbriicken. Daher miissen auch kurzfristige
kleinere Projekte iibernommen werden. Zu diesen zédhlen die (meisten
der) hier behandelten Organisationsanalysen.

Insofern ist fiir die Institute festzuhalten, dass Hochschulorganisati-
onsanalysen zunéchst einer gewissen monetaren Unvermeidbarkeit unter-
liegen: Die dadurch einzunehmenden Drittmittel werden in den Hoch-
schulforschungsinstituten benétigt, um liickenlose Beschéftigungen des
vorhandenen Personals zu sichern. Dies wiederum ist sowohl aus sozialen
Griinden nétig, als auch um damit gewachsene fachliche Expertise an die
Institution zu binden.

Umgekehrt resultiert ein Teil der zunehmenden Projektformigkeit in
der Hochschulforschung gerade auch aus einem erhohten Expertisebedarf
hochschulpolitischer Akteure und der Hochschulen. Dieser zeichnet sich
haufig durch Kurzfristigkeit aus: Die Expertisen werden meist innerhalb
einiger Monate benotigt.

Zugleich sind entsprechende Anfragen typischerweise mit anfangli-
cher Unklarheit Uber das Projektvolumen gekoppelt: Die Mittel, die der
jeweilige Auftraggeber einsetzen kann oder mdchte, sind zunichst unbe-
kannt. Dies ist vor allem dann heikel, wenn eine Ausschreibung des Pro-
jekts erfolgte, um verschiedene Angebote einzuholen. Da manche Auf-
traggeber den Zuschlag ausschlieBlich nach dem Kriterium des finanziell
giinstigsten Angebots erteilen (das aber wiederum im Vorhinein meist
nicht bekannt ist), besteht hier immer die latente Gefahr einer Unterbie-
tungskonkurrenz der sich beteiligenden Institute oder Einzelforscher/in-
nen.

Im Ergebnis dessen oder stattgefundener Aushandlungsprozesse iiber
das Projektvolumen bestehen dann im Projektvollzug in der Regel
Knappheitsbedingungen: Um das erwiinschte Interesse an Expertise an-
gemessen bedienen zu konnen, wire ein groferes Projektvolumen not-
wendig. Hier besteht hiufig eine Diskrepanz zwischen den inhaltlichen
Erwartungen der Auftraggeber und ihrer unzulidnglichen Bereitschaft oder
Maoglichkeit, entsprechende Ressourcen einzusetzen. Verschirft werden
diese durch den erwihnten Zeitdruck: Die Expertisen sind in der Regel
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sehr kurzfristig angefragt und sollen dann meist innerhalb sehr kurzer
Fristen — drei oder sechs Monaten — fertiggestellt werden.

Im Projektverlauf kann sich iiberdies beim Auftragnehmer eine mehr
oder weniger begriindete Erwartungshaltung hinsichtlich eines etwaigen
Anschlussauftrages ergeben. In diesem Falle droht latent immer kognitive
Korruption der Analytiker/innen, wenn sie mehr oder weniger bewusst
die Moglichkeit in Rechnung stellen, dass das Ergebnis der laufenden Or-
ganisationsanalyse dariiber entscheiden kdnnte, ob ein weiterer Auftrag
erteilt wird.

3.2.2. Die Rolle der Auftraggeber

Im hier behandelten Projektsegment ist die auftragserteilende Institution
hiufig zugleich der Analysegegenstand. Damit besteht grundsétzlich eine
heikle Auftraggeber-Rolle, die diverse Probleme im Projektverlauf pro-
duzieren kann. Deren héufigste sind:

e die Problemgebundenheit des Auftrags: Der Anlass dafiir, wissen-
schaftliche Expertise nachzufragen, ist typischerweise irgendein Prob-
lem in der zu analysierenden Organisation. Daraus folgt, dass die
Analytiker/innen mit internen, hdufig nicht offengelegten Konflikten
zwischen verschiedenen Interessen und Anspriichen an ihre Arbeit
umgehen miissen;

¢ inhaltliche Unscharfe: Die Auftrage oszillieren hiufig zwischen wis-
senschaftlicher Evaluation und Organisationsberatung;

e Vorschriften hinsichtlich des methodischen Designs: So kann es vor-
kommen, dass von vornherein Interviews ausgeschlossen werden mit
der Begriindung, es solle keine Unruhe in die Organisation getragen
werden;

e mitunter sehr konkrete Vorstellungen vom Ergebnis des Projekts sei-
tens des Auftraggebers: Hierbei scheint gelegentlich eine Art science-
on-demand-Verstandnis der nachgefragten Expertiseleistung durch.
Dies korrespondiert mit dem Wunsch danach, bereits fertige Meinun-
gen, Einschétzungen und ins Auge gefasste Handlungsoptionen durch
wissenschaftliche Argumente untermauert zu bekommen;

o unterschiedlich ausgeprigte Irritationsfahigkeit der Auftraggeber:
Dient die nachgefragte Expertise vor allem dem Ziel, Legitimation fiir
bereits feststehende Positionen zu gewinnen, dann geht dies tiblicher-
weise einher mit einer eingeschriankten Bereitschaft, konkurrierende
Auffassungen fiir priifenswert zu erachten;
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e Anspruch auf Einflussnahme: Der Auftraggeber behélt sich vor, pro-
jektbegleitend auf den Fortgang der Untersuchungen Einfluss zu neh-
men;

e im Zeitverlauf wechselnde Bewertungen: Da typischerweise ein orga-
nisationsinternes Problem den Anlass fiir die Auftragserteilung bilde-
te, sind haufig dynamische Prozesse, die sich im Projektverlauf inner-
halb der Organisation und in ihren Umweltbeziehungen vollziehen, in
Rechnung zu stellen. Infolgedessen konnen sich mitunter zwischen
zwel Préasentationen der Zwischenergebnisse vollig divergente Bewer-
tungen einzelner Aspekte ergeben. Sich darob einstellende kognitive
Dissonanzen bei den beauftragten Analytikern miissen professionell
entweder iiberspielt oder in entsprechende Nachfragen und damit In-
formationsquellen transformiert werden.

Insgesamt werden zwischen den Auftraggebern und -nehmern héufig un-
terschiedliche Vorstellungen iiber den angemessenen Modus der Wissen-
sproduktion und deren Funktion offenbar: Hochschulforschung muss, da
sie Forschung ist, voranalytische Urteile liber Hochschulentwicklung
durch wissenschaftliche Urteile ersetzen. Zugleich zielt sie darauf, die
Problemhorizonte der Hochschulentwicklungsakteure zu erweitern bzw.
zu iiberschreiten. Daher muss sie gegeniiber den aktuellen und situations-
gebundenen Problemwahrnehmungen der Auftraggeber qua Ausdifferen-
zierung weitere Dimensionen des je konkreten Problems auf der Mikro-
ebene sichtbar machen. Dagegen erwarten die Auftraggeber der Experti-
sen hdufig weniger Forschung, sondern unmittelbare umsetzbare Bera-
tung, weniger Irritation als Bestdtigung, weniger die Auflésung von Ge-
wissheiten, vielmehr deren argumentative Bekréftigung, weniger grund-
sdtzliches Résonieren, sondern Handlungswissen, und dieses moglichst in
Form von abarbeitbaren Checklisten.

3.2.3. Informations- und Quellenlage

Die projektbezogene Informations- und Quellenlage stellt einige typische
Herausforderungen an die Organisationsanalytiker/innen. Zunéchst be-
steht regelméBig eine Informationsasymmetrie zwischen Auftraggeber
und -nehmer: Der Auftraggeber hat meist Wissensvorspriinge vor den
Analytikern, was die Innenkenntnis von Aufbau- und Ablauforganisation
der zu untersuchenden Organisation betrifft, und spielt diese ggf. im Pro-
jektverlauf gegeniiber den Auftragnehmern aus. Daraus ergibt sich eine
Expertise-Konkurrenz zwischen Binnenkenntnis einerseits und Analyse-
fahigkeit, die auf Irritation geldufiger Wahrnehmungen zielt, andererseits.
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Sodann ist Organisationsanalyse auf die Kenntnisnahme interner Do-
kumente angewiesen. Uber diese verfiigt in der Regel allein die zu unter-
suchende Organisation. Sofern sie den Zugang interessengebunden steu-
ert, ergibt sich fiir die Analytiker eine eingeschrankte Quellenbasis.

Desweiteren ist mit Widerspriichen zwischen der schriftlichen Uber-
lieferung und mindlichen Aussagen umzugehen. Da auf das Gedéchtnis
immer nur in der Gegenwart zuriickgegriffen werden kann, findet der Be-
zug auf Erinnerungen grundsétzlich im Horizont eines verdnderten Infor-
mationsbestandes statt. Jenseits aller mehr oder weniger intentionalen
Manipulationen® ist daher eine Differenz zwischen schriftlichen Quellen
und aktuell erhobenen Zeitzeugenberichten kaum zu vermeiden. Entspre-
chend sollte vermieden werden, etwaige Unterschiede zwischen den
Uberlieferungen zu moralisieren.

Zugleich besteht die Notwendigkeit, mit vertraulichen Papieren und
Informationen angemessen umgehen zu miissen: Den Zugang zu diesen
zu erlangen ist einerseits notwendig, um hinreichende Einblicke in die
Binnenprozesse der zu analysierenden Organisation zu gewinnen. Insbe-
sondere die Kenntnis interner Konflikte und Interessendifferenzen erweist
sich im Regelfalle als wichtige Informationsquelle, um Griinde fiir orga-
nisationsinterne Suboptimalitdten eruieren zu kdnnen. Andererseits muss
abgewogen werden, auf welche Weise im Ergebnisbericht damit operiert
werden kann, wenn die Analyseergebnisse auf Akzeptanz bei Auftragge-
bern und sonstigen Organisationsmitgliedern stolen sollen. Wird der Er-
gebnisbericht publiziert, ist zudem ggf. eine gesonderte Berichtsfassung
zu erstellen. Diese muss solche kritischen Organisationsinterna, an deren
offentlicher Ausbreitung die untersuchte Einrichtung aus guten Griinden
kein Interesse haben kann, ausblenden. Dabei besteht eine gewisse Kunst
darin zu vermeiden, dass durch die Ausblendungen die analytischen Be-
wertungen und Schlussfolgerungen unplausibel werden.

3.3. Umsetzung

Inhaltlich umfasst eine Organisationsanalyse die Aufkldrung von Aufbau-
und Ablauforganisation sowie deren Wirkungen. Dabei wird sinnvoller-
weise zwischen formaler und informeller Organisation unterschieden, in-
nerhalb dieser wiederum zwischen Funktionen, Zielen und normativen

3 Die Bandbreite reicht hier vom quasi-natiirlichen, auf neue Fakten und soziale Erwiinscht-
heiten reagierenden Neuarrangement von Erfahrungen bis hin zur expliziten Liige, die
zumeist im Lichte der Schonung der eigenen Identitit erfolgen.
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Orientierungen, Rollenverteilungen, Gruppenbildungen, Kooperations-
mustern und Hierarchien, Kommunikationswegen, Ritualen, Regelhaftig-
keiten und deren AusmaB. Das kann andernorts nachgelesen werden* und
ist hier nicht unser Thema. Im folgenden soll es um die Besonderheiten
gehen, die in Rechnung zu stellen sind, wenn Hochschulorganisation zu
analysieren ist.

3.3.1. Unterscheidungen

Hochschulorganisationsberatung zielt auf Hochschulorganisationsent-
wicklung. Grundsitzlich ist (auch) bei dieser keine wie auch immer gear-
tete Vollstandigkeit von Problembearbeitung zu erreichen: Da zur Struk-
tur eines Problems seine Rahmenbedingungen gehdren, ist die Komplexi-
tit durch Erweiterung des Betrachtungsrahmens makroskopisch potenzi-
ell unendlich steigerbar, und da ein Problem auch intern in immer noch
eine weitere Tiefendimension hinein ausdifferenziert werden kann, hat
die Komplexitit mikroskopisch erst dort ihre Grenze, wo die Geduld von
Analytikern und Akteuren langst erschopft ist. Wollte man dann noch ei-
ne vollstindige Relationierung der makro- oder/und mikroskopisch er-
fassten Elemente herstellen und daraus Handlungsstrategien entwickeln,
wiirde zwangsldufig eine Erstarrung eintreten: Denn die ins Unendliche
steigende Zahl notwendiger Verkniipfungen schlief8t jede Variabilitdt aus
(Willke 1996: 158).

Insoweit gibt es einen Zwang zur Auswahl aus dem Optionenreich-
tum. Der Vorwurf an beliebige hochschulbezogene Problemldsungsver-
suche, sie seien unterkomplex, geht dann niemals fehl, ist aber auch trivi-
al. Zu fragen ist vielmehr, ob der bestehende Auswahlzwang durch Kom-
plexitdtsuntergrenzen oder Vergleichbares beeinflusst werden soll. Ein
Weg wire, entsprechende Kriterien zu formulieren, bspw. das Kriterium
der Strukturerhaltung.

Nun wird Komplexitdt ebenso als Unordnung interpretiert wie auch
als Ordnung. In ersteren Fall ist allerdings die Unordnung nur die Fassade
einer tieferliegenden Ordnung. Im zweiten Fall wird versucht, Mechanis-
men zu finden, die erkldren konnen ,,wie es komplexen Phdnomenen ge-
lingen kann, ihre eigene Ordnung zu produzieren und zu erhalten* (Bae-
cker 1999: 30). In der Hochschulorganisationsentwicklung geht es um
steuernde Einflussnahme. Deshalb ist dort entscheidend zu beriicksichti-
gen, dass ,,weder vollkommenes Chaos noch vollkommene Ordnung ge-

4 neben den einschligigen Handbiichern so iibersichtlich wie anwendungsbezogen und zu-
dem auf Bildungsorganisationen fokussiert: Rielander (2000).
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zielt verdndert, also gesteuert werden konnen. Steuerungsfahigkeit beruht
vielmehr auf einer spezifischen wechselseitigen ,Infizierung® von Chaos
und Ordnung, von Freiheit und Notwendigkeit, von Kontextabhangigkeit
und Autonomie* (Willke 1996: 159).

Dies ist in Formate der Untersuchung und Darstellung zu transformie-
ren, die durch die Adressaten der Beratung kognitiv verarbeitbar sind.
Dazu ist es hilfreich, einige sinnvolle, d.h. intersubjektive nachvollzieh-
bare und praktikable Unterscheidungen zugrundezulegen. Hier sollen vier
vorgeschlagen werden: Unterscheidungen nach der Verdnderungsreich-
weite, der Zweckfunktionen von Hochschulen, ihrer Wirkungsreichweite
sowie der hochschulischen Leistungsbereiche.

Zunéchst konnen, wenn es um konkrete Organisationsentwicklung
geht, Single-issue-Ansétze und Systemverdnderungsansatze unterschieden
werden. Diese Unterscheidung ldsst sich in drei Fragen iibersetzen:

1. Sind Kontextbedingungen der Organisation zu verdndern?

2. Ist eine punktgenaue Intervention angemessen moglich, d.h. kann das
Wirkungsziel direkt an einem exakt bestimmbaren Eingriffsort er-
reicht werden?

3. Oder geht es um eine ganzheitliche Verénderungsstrategie, d.h. die
Integration von verschiedenen punktuellen Verdnderungen unter
gleichzeitiger Einbeziehung von Kontextdnderungen?

Funktional verfiigen Hochschulen iiber zwei zu unterscheidende Zweck-
funktionen:

e Hochschulen bedienen einerseits unmittelbare Zwecke. Diese betref-
fen die zielgerichtete Lieferung genau definierbarer und definierter
Leistungen in Forschung, Lehre, Nachwuchsforderung, Weiterbildung
und (universitérer) Krankenversorgung.

e Andererseits bedienen Hochschulen mittelbare Zwecke. Diese bezie-
hen sich auf all das, was Hochschulen im Sinne einer gesellschaftli-
chen Vorratssicherung erbringen, ohne dass dafiir bereits ein aktueller
Bedarf formuliert wire, sowie auf all das, was Hochschulen hinsicht-
lich weicher Wirkungsfaktoren leisten, etwa im Bereich der Bedie-
nung gesellschaftlicher Orientierungsbediirfnisse.

Hochschulen bilden und qualifizieren, sie forschen und innovieren, irri-
tieren und orientieren, relativieren Gewissheiten und bekréftigen sie, ver-
teidigen Féachergrenzen und iiberschreiten sie. Indem (und sofern) sie die-
se Spannungen im Alltag prozessieren, koppeln Hochschulen wie keine
andere Funktionseinheit die kulturelle und 6konomische Reproduktion
einer Gesellschaft.
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Die Unterscheidung der Zweckfunktionen der Hochschule wird ge-
kreuzt von der Unterscheidung zweier Wirkungsreichweiten. Zum einen
geht es um Systemfunktionalitat, zum anderen um Standortfunktionalitat:

e Erstere bezieht sich darauf, wie angemessen die Organisation und
Funktionswahrnehmung der konkreten Hochschule ist, um iibergrei-
fend Beitrdge zur Stabilitit und Entwicklung der Gesellschaft zu leis-
ten.

o Letztere bezieht sich auf die regionale Funktion von Hochschulen und
fithrt zu Bewertungen iiber deren regionsspezifische Relevanzen.

Die Struktur der Hochschule lésst sich in vier Leistungsbereiche gliedern.
Diese sind einerseits funktionsspezifisch zu unterscheiden. Andererseits
bediirfen sie je verschiedener Instrumente der Ansprache und der Organi-
sationsentwicklung:

e Die Gesamtorganisation umfasst die strategisch integrierte Fiihrung
der Hochschule.

e Primare Leistungsbereiche sind die Kernleistungsbereiche, zugleich

die Kernbereiche der akademischen Autonomie: Forschung und Lehre
einschlieBlich Nachwuchsforderung.

e Sekundére Leistungsbereiche stellen die den Kernleistungsbereichen
unmittelbar gekoppelten Bereiche dar, d.h. akademische Weiterbil-
dung, Transferaktivititen, Studienberatung, Bibliotheken, Kustodien
usw.

e Tertidre Leistungsbereiche schlieBlich umfassen wissenschaftsunter-
stitzende Einrichtungen, also Hochschulverwaltung und sonstige
nichtwissenschaftliche Bereiche wie Rechenzentren, Hochschulsport
oder universititsklinische Krankenversorgung.

Die Unterscheidung der Leistungsbereiche ldsst sich auch in eine Diffe-
renzierung von zentralen Leistungssystemen — Lehre und Forschung —
und jeweils zugehdrigen Referenzsystemen — z.B. Verwaltung oder Kran-
kenversorgung — umformulieren. Diese Differenzierung ist von Fall zu
Fall, also in Abhéngigkeit vom konkreten Organisationsentwicklungs-
vorhaben vorzunehmen. Sie kann die Wahrung von fallweise sinnvollen
Prioritdten sichern, ohne die gesamtsystemische Integration zu vernach-
lassigen.
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3.3.2. Analysewerkzeuge

Vor dem Hintergrund der geschilderten einschrinkenden Bedingungen,
unter denen Hochschulorganisationsanalysen hdufig zu realisieren sind,
muss auf zwei Aspekte besonderer Wert gelegt werden: Zeitokonomie
und Adressatenorientierung.

Zeitokonomisch ist sehr genau abzuwégen, welcher methodische Auf-
wand betrieben werden kann, da die beauftragte Analyse einer konkreten
Hochschulorganisation typischerweise unter deutlichen zeitlichen Limi-
tierungen stattfindet: Die Auftraggeber haben ein aktuelles Interesse an
Aufkliarung (haufig iiber sich selbst). Dieses ist meist dadurch motiviert,
dass Organisationsentwicklungsprozesse vorbereitet werden sollen — wel-
che wiederum alsbald starten sollen. Zudem gehen die Auftraggeber da-
von aus, dass die beauftragten Analytiker liber Instrumente verfiligen, die
eine moglichst zeitnahe Auftragserledigung ermoglichen. Diese Erwar-
tung muss in Rechnung gestellt werden.

Um Zeitdkonomie und Erwartungen in einen Ausgleich zu bringen,
ist mehrerlei zu bedenken:

e Unterm Strich reduzieren sich die iiblicherweise in Expertiseprojekten
einsetzbaren Forschungsmethoden meist auf dreierlei: statistische Se-
kundédranalyse, Dokumentenanalyse und Experteninterviews. Seltener
moglich sind hingegen schriftliche Befragung, teilnehmende Beob-
achtung oder Primérdatenerhebung, da hierfiir hdufig die Projektres-
sourcen nicht ausreichen. Soweit letztere dies ermdglichen, konnen
als methodische Zugénge auch Gruppendiskussion, verdeckte Beob-
achtung, Feldtagebuch, Videoanalyse, Computersimulation, Planspiel
oder Soziogramm eingesetzt werden.

e Diese Methoden kénnen dann auch im Rahmen von Netzwerkanalyse,
Untersuchungen der Rollenstruktur oder punktuellen Tiefensondie-
rungen eingesetzt werden — soweit dies der Auftragsumfang zulésst.
Avanciertere Untersuchungsansitze wie Machtfeldanalyse, Diskurs-
analyse oder eine Prosopografie mégen ebenso mitunter wiinschens-
wert sein, sind aber filir die gemeinhin iiblichen Organisationsanalysen
meist zu aufwendig.

e Hochschulforscher/innen, die Hochschulorganisationen analysieren,
sind selbst Teil des Feldes, dem die untersuchte Organisation zuge-
hort. Daraus ergeben sich Gefahren: So werden ggf. bestimmte Infor-
mationen vorschnell zugeordnet oder ignoriert, da sich Ahnlichkeits-
wahrnehmungen einschleichen, die in der Sache nicht gerechtfertigt
sind, oder da spontan auf vorhandene Deutungen zuriickgegriffen
wird, so dass Irritationen ausbleiben. Um dem zu entgehen, miissen

54 die hochschule Sonderband 2012



sich Hochschulorganisationsforscher ihren Gegenstand, der ihnen
nicht fremd ist, fremd machen. Das kann z.B. gelingen, indem be-
wusst eine ethnologische Perspektive eingenommen wird (ohne in der
Regel das ethnologische Methodenarsenal einsetzen zu kénnen): Die
untersuchte Organisation wird als fremde Kultur betrachtet, deren Ar-
tefakte und AuBerungsvarianten® als grundsitzlich unbekannt, daher
neu und deutungsbediirftig wahrgenommen werden. Um sich dennoch
einschleichende Vertrautheitswahrnehmungen zu unterlaufen, kann
der Analytiker sein besonderes Augenmerk darauf legen, nonverbale
Kognitionen, das sog. tacit knowledge, und Stimmungen, Hinweise
auf Abweichungen zwischen Aussagen und Verhalten sowie interne
Konflikte zu erfassen.®

e Zu empfehlen ist bei organisationsanalytischen Projekten grundsitz-
lich, die traditionelle Unterscheidung zwischen quantitativen und qua-
litativen Methoden zu ignorieren. Quantitative Daten sollten herange-
zogen und auf Auffilligkeiten hin ausgewertet werden, um die Frage-
stellungen fiir die qualitative Analyse zu schirfen. Man wird sich da-
bei in der Regel auf verfiigbare Daten beschrinken miissen, da das
Projektvolumen eigene Erhebungen héufig nicht zuldsst. Auch steht
die verfiigbare Zeit meist avancierten Auswertungsverfahren wie Fak-
tor- oder Clusteranalyse entgegen.

Es gibt jedoch Instrumente, mit denen sich sowohl die elementare Aus-
wertung quantitativer Daten und die basalen Instrumente qualitativer So-
zialforschung — Dokumentenanalyse und Experteninterviews — angemes-
sen verbinden als auch das Erfordernis der Adressatenorientierung bedie-
nen lassen. Diese Instrumente entstammen haufig (aber nicht nur) der be-
triebswirtschaftlichen Organisationsanalyse. Zu nennen sind etwa: Pro-
zessanalyse, Anspruchsgruppen- bzw. Stakeholder-Analyse, SWOT-Ana-
lyse und Wirksamkeitsanalyse. Da diese Instrumente sehr strukturiert
sind, weisen sie nicht zuletzt Vorteile hinsichtlich einer tibersichtlichen
Darstellbarkeit ihrer Ergebnisse auf.

Als weitere Instrumente, die sich ebenso durch adressatenorientierte
Nachvollziehbarkeit ihrer Anwendung und Ubersichtlichkeit ihrer Ergeb-

3 handlungsleitende Werte und Normen, Sinnzuschreibungen, Praferenzen, Rituale, Schwei-
geregeln, Diskrepanzen zwischen formaler und faktischer Hierarchie usw. (vgl. knapp und
instruktiv Illius 2003)

© Dafiir konnen in Projekten, die keine unmittelbare Felduntersuchung der Organisation vor-
sehen, Zwischenberatungen mit dem Auftraggeber oder Veranstaltungsteilnahmen genutzt
werden. Indem diese sehr griindlich im Blick auf verbal und nonverbal iibermittelte Infor-
mationen protokolliert und damit als eigenstindige Quelle erschlossen werden, verlieren sie
nebenbei auch ihren Charakter als zeitstehlende Pflichttermine.
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nisse auszeichnen, lassen sich nennen: Organisationsbiografie, Policy
Cycle, Ziel-Zielerreichungs-Abgleich, Vorher-Nachher-Vergleich, Struk-
tur-Funktions-Analyse, Akteursmap, Konfliktanalyse, Selbstbild-Fremd-
bild-Vergleich, Abgleich SWOT-Analyse — Selbstbild/Fremdbild und
Fallvergleich.

All diese Instrumente bergen auf Grund ihrer Strukturiertheit Vorteile
im Blick auf eine adressatenorientierte Présentation der Ergebnisse. Zu-
gleich sind sie offen fiir die fallweise Mobilisierung nahezu aller sozial-
wissenschaftlichen Erhebungs- und Auswertungsmethoden:

e Einerseits zeichnen sie sich durch Systematiken aus, die den Auftrag-
gebern von Organisationsanalysen die Chance geben, unmittelbar zu
erkennen, dass ihr Analyseinteresse bedient wird. Sie sind geeignet,
die notwendigerweise lineare Darstellung eines dynamischen, also
nichtlinearen Gegenstands so zu gestalten, dass die Adressaten der
Beratung sich selbst nicht als iiberfordert und die analysierte Organi-
sation nicht als unterkomplex dargestellt empfinden.

e Andererseits lassen sich innerhalb dieser Instrumente unterschiedlich-
ste Erhebungsmethoden einsetzen (also auch, soweit dafiir die Pro-
jektressourcen hinreichen, Primirdatenerhebung, schriftliche Befra-
gung, teilnehmende Beobachtung, Gruppendiskussion, verdeckte Be-
obachtung, Feldtagebuch, Videoanalyse, Computersimulation, Plan-
spiel, Soziogramm oder weitere).

Soweit die Instrumente der betriebswirtschaftlichen Organisationsanalyse
entstammen, unterliegen sie unter SozialwissenschaftlerInnen haufig Vor-
behalten. Solche kénnen ausgerdumt werden, indem ein pragmatisiertes
Managementverstindnis zugrundegelegt wird. Dieses baut auf der Unter-
scheidung von 6konomischen Nutzenskalkiilen und Managementinstru-
menten auf. Unter Vernachlassigung seiner betriebswirtschaftlichen Kon-
notation lasst sich Management dann als zielgebundenes Steuerungshan-
deln begreifen, mit dem die Organisationsentwicklung so gestaltet wird,
dass sie der Erfiillung der Organisationsziele optimal dienlich ist.

An Hochschulen sollte es insoweit um ein umcodiertes Management
gehen: Das Instrumentarium wird anderen, ndmlich hochschulgeméfen
Zielbestimmungen unterworfen; im Dienste dieser Zielbestimmungen
aber werden die operativen Vorteile des Instrumentariums genutzt. Damit
lassen sich Unvertraglichkeiten zwischen der Funktionslogik der Wirt-
schaft (Gewinnstreben, marktformiger Wettbewerb) und der Funktions-
logik der Wissenschaft (Erkenntnis- und Problemldsungssuche, reputati-
onsgebundener Wettbewerb) vermeiden: Die zentralen Organisationsziele
der Hochschulen konnen nicht Gewinn bzw. Rentabilitdt, Umsatz oder
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Kostensenkung sein. Dementsprechend lassen sich dann auch die ein-
schldgigen Analyseinstrumente im Dienste einer entdkonomisierten Be-
trachtung der Hochschulorganisation einsetzen.

Fall- und ressourcenabhingig lassen sich einzelne Instrumente mitein-
ander kombinieren, wobei wiederum betriebswirtschaftliche und sozial-
wissenschaftliche Zugriffe kombinationsfahig sind. Fiir die hier behan-
delte Art von Analysen — also solchen, die durch Zeit- und Personal-
knappheit gekennzeichnet sind — haben sich in den Projekten, die der hie-
sigen Darstellung zu Grunde liegen, einige als naheliegendste Zugriffe er-
wiesen.

Soweit es notwendig ist, dem Auftraggeber einer Organisationsana-
lyse unabdingbare und optionale Teilanalysen vorzuschlagen, lassen sich
diese naheliegendsten Zugriffe in zwei Priorititsgruppen gliedern. Zudem
koénnen jeweils die iiblichsten der herkdmmlichen sozialwissenschaft-
lichen Forschungsmethoden zugeordnet werden. Dabei lédsst sich — wie-
derum in Abhéngigkeit von den Projektressourcen — unterscheiden, wel-
che Methoden unabdingbar notwendig sind und welche wiinschenswer-
terweise einzusetzen wiren, um die Qualitit der konkreten Organisati-
onsanalyse zu steigern. Ubersicht 5 prisentiert diese Zuordnungen.

Ubersicht 5: Analyseinstrumente und herkémmliche
sozialwissenschaftliche Methoden

Sekundar- Exper- Schrift-
Doku- auswertung ten- liche
Prio- menten- statistischer inter- Befra-
ritdt | Analytischer Zugriff analyse Daten views gung
Funktions-Struktur-
A
Analyse
A Prozessanalyse
A SWOT-Analyse -
Anspruchsgruppen-
B
Analyse
B Wirksamkeitsanalyse -
B Fall-Vergleich -

dunkelgrau = notwendig hellgrau = wiinschenswert
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Im folgenden werden einige der Instrumente kurz vorgestellt. Dabei be-
schrianken sich die Vorstellungen auf prégnante Anregungen, die unter
dem Aspekt formuliert sind, inwieweit diese Instrumente fiir zeit- und
ressourcenknappe Projektdurchfilhrungen geeignet sind. Dementspre-
chend werden die Instrumente auch nicht darauthin gewiirdigt, was sie
noch alles leisten konnten, wenn Personal- und Zeitressourcen in grolem
Umfange zur Verfiigung stiinden. Fiir letzteres wird auf die einschliagigen
Handbiicher” — die wiederum Zeit- und Personalknappheit als Rahmenbe-
dingung eines Projekts in der Regel nicht kennen — und die nachfolgend
zitierte Literatur verwiesen.

Policy Cycle

Die Policy einer Organisation umfasst die Inhalte, auf deren Durchset-
zung sie zielt, und die Techniken ihrer Umsetzung. In einer leicht nach-
vollziehbaren Weise ldsst sich diese mit Hilfe eines Policy Cycle mo-
dellieren (der in anderen Kontexten auch als Handlungskreismodell be-
kannt ist). Mit diesem heuristischen Modell kénnen Politikprozesse als
Problemverarbeitungsvorginge rekonstruiert werden. Dazu wird ein
Handlungskreis mit vier Stationen modelliert: Problemdefinition — Pro-
grammierung — Implementation — Evaluation. Dieser stellt selbstredend
eine methodische Vereinfachung dar; in der Realitét schlieen die so mo-
dellierten Prozesse Phaseniiberlappungen und Riickkopplungen ein:

e Die Problemdefinition umfasst die Analyse der Problemsituation und
die Problemstrukturierung;

¢ Die Programmierung beinhaltet die Zieldefinitionen, die Entwicklung
von Handlungsmoglichkeiten, Ressourcenorganisation sowie die Ab-
schitzung von Kosten und Nutzen einer Problemlgsungsstrategie.

e In der Implementationsphase werden die Absichten in Taten umge-
setzt, wobei sich durchaus auch Anderungen der urspriinglichen In-
tentionen — etwa durch Prézisierung der Problemdefinition oder Ziel-
wandel — ergeben konnen.

e Die Evaluation umfasst die Bewertung der Ergebnisse: Wie greifen
die Instrumente und wirken die MaBBnahmen? Hierbei gibt es unter-
schiedliche Formate der Erfolgskontrolle; so konnen Kosten-Nutzen-
Analysen, Priifungen des Grades der Zielerreichung (Soll-Ist-Ab-
gleich) oder ein Vorher-Nachher-Vergleich vorgenommen werden.

7 2.B. Kiihl/Strodtholz/Taffertshofer (2009) oder Mayrhofer/Meyer/Titscher (2010)
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An die Schlussphase dieses Handlungskreis kann sich zweierlei anschlie-
Ben: Bei erfolgreicher Problemlosung und Zielerreichung lasst sich der
Vorgang beenden; die Akteure konnen sich anderen Dingen zuwenden.
Wurden hingegen die prozessveranlassenden Probleme nicht oder nur
teilweise geldst und die umzusetzenden Ziele nicht erreicht, dann schliefit
die Phase Evaluation wieder an die Eingangsphase Problemdefinition an:
Auf der Basis einer Prozessauswertung muss eine Reformulierung der 16-
sungsbediirftigen Probleme und anschlieBend der zu erreichenden Ziele
stattfinden. Sodann ist der Policy Cycle erneut zu durchlaufen (vgl. Schu-
bert 1991; Windhoff-Héritier 1987).

Die einzelnen Stufen des Policy Cycle lassen sich auch fallabhingig
ausdifferenzieren, etwa so, wie es Fritz W. Scharpf (1982: 93) fiir poli-
tisch-administrative Problemldsungsprozesse unternommen hat (Uber-
sicht 6).

Ubersicht 6: Politisch-administrativer Problemverarbeitungsprozess

/ Politisch-administrative Einflisse und Restriktionen

Pro_b\_e_m- Progrgmm- L Programm Imple_men- Programm- Reaktion der Prpblem-
definition formulierung tation output Adressaten lésung
Fy \ r 3 A,

| Sozio-6konomische etc. Einflisse und Restriktionen —

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

Struktur-Funktions-Analyse

Zu beantworten ist hier die Frage, inwiefern Struktur und Funktion einer
Organisation iibereinstimmen bzw. wo sie divergieren. ,,Form follows
function®, lautet ein Grundsatz in Architektur und Design, der sich auch
in den Bereich der sozialen Organisation libersetzen ldsst: Strukturen sol-
len ihren Funktionen entsprechen. Dies bedeutet nicht, dass eine be-
stimmte Funktion allein in einer bestimmten Struktur angemessen erfullt
werden kann. Es verweist aber auf zweierlei:
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e Zum einen sollen Strukturen nicht sachwidrig zu ihren Funktionen ge-
staltet werden.

e Zum anderen miissen Strukturen von ihren Funktionen her gedacht,
entwickelt und ggf. — etwa bei Funktionsédnderungen — angepasst wer-
den.

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

e Primérfunktionen,

o Sekundirfunktionen,

e Kontextfunktionen.

Die Sekundérfunktionen sind nachgeordnet und werden nur bei bestehen-
den Leistungsreserven erfiillt. Diese herauszuarbeiten, ist Bestandteil der
Analyse. Kontextfunktionen sind organisatorisch-technische Funktionen,

die zur Erfiillung von Primér- und Sekundérfunktionen wahrgenommen
werden miissen.

Anspruchsgruppen-/Stakeholder-Analyse

Analysiert werden die Anspruchs- und Bezugsgruppen (oder ,,Stakehol-
der*) der Organisation, differenziert nach

¢ internen und externen Anspruchsgruppen,
e deren Macht- und Einflusspotenzialen,
o der Legitimitét ihrer Anspriiche,

e der bisherigen Kommunikation der Organisation mit diesen Gruppen
sowie

e den daraus entstandenen Beziehungen bzw. Beziehungsmustern.
Im Ergebnis werden

e die Anspruchs- und Bezugsgruppen nach dem Muster ,,Legitimitit —
Einflussressourcen kategorisiert: von ,illegitime Anspriiche, aber
einflussreich® iiber ,,legitime Anspriiche, aber einflusslos* bis ,,legiti-
me Anspriiche und einflussreich®,

o unauflosliche Dilemmata — die Notwendigkeit, unvereinbare Interes-
sen und Anspriiche bedienen zu miissen — identifiziert und

60 die hochschule Sonderband 2012



e die Mdglichkeiten eines im Sinne der Organisation zielerreichenden
Anspruchsgruppen-Managements — d.h. insbesondere Koordination
der verschiedenen Interessen — ausgelotet.®

Die Struktur der Anspruchsgruppen ldsst sich unterschiedlich gliedern:

e So definieren Freeman/Reed (1983: 91) Stakeholder eng als Gruppen,
auf die Organisationen fiir ihr dauerhaftes Uberleben angewiesen
sind, und weit als Gruppen, die das Erreichen der Organisationsziele
beeinflussen oder durch diese beeinflusst werden.

e Clarkson (1995: 106f.) unterscheidet primire und sekundére Stake-
holder. Primére oder zentrale Anspruchsgruppen sind solche beson-
ders kritischen Akteure, die fiir die Organisation unverzichtbar bzw.
schwer zu substituieren sind (vgl. Schaltegger 2004: 179ft.).

e Mitchell/Agle/Wood (1997: 874) differenzieren in der Reihenfolge ih-
rer Durchsetzungsmacht sieben Stakeholdergruppen: ruhende, ver-

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

MACHT

©)

RUHENDE
STAKEHOLDER

© ®

GEFAHRLICHE DOMINANTE
STAKEHOLDER STAKEHOLDER

@

DEFINITIVE
STAKEHOLDER

FORDERNDE @ VERNACHLASSIGBARE
STAKEHOLDER ABHANGIGE STAKEHOLDER
STAKEHOLDER

DRINGLICHKEIT LEGITIMITAT

8 vgl. Theuvsen (2001: 7ff.); Suchman (1995: 574); Scott (1995: 34ff.); Mitchell/Agle/
Wood (1997: 867)
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nachlissigbare, fordernde, dominante, gefihrliche, abhéngige und de-
finitive Anspruchsgruppen. (Ubersicht 7)
In Anlehnung an das Modell der Diagnose des Sozialen Systems nach
Konig/Volmer (1999: 12) lasst sich eine Analyse der Anspruchsgruppen
vornehmen, indem folgende Leitfragen beantwortet werden:

e Welche Akteure sind fiir die Organisationsanliegen relevant?

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

e Welche Regeln des Akteurssystems beeinflussen den Erfolg der Orga-
nisation?
e Welche Interaktionsstrukturen beeinflussen den Organisationserfolg?

Verbunden werden kann dies mit einer Interessenanalyse der diversen
Akteure. Sie arbeitet die verschiedenen internen und externen Interessen,
die sich mit der Organisationstitigkeit verbinden, auf. Dazu kdnnen diese
zum einen nach (a) allgemein geteilten, (b) partikularen und (c) konkur-
rierenden Interessen gruppiert werden. Zum anderen lassen sich Uberlap-
pungen zwischen (a), (b) und (c) kenntlich machen — und damit potenzi-
elle Ankniipfungspunkte fiir OE-Prozesse.

Akteursmap

Das Erstellen einer Akteursmap ist eine elementare Form einer Netzwerk-
und/oder Anspruchsgruppenanalyse. Es zielt auf die grafische Darstel-
lung des Gesamtsystems, in das eine Organisation eingebettet ist, geglie-
dert in Primérsystem, Sekundérsystem und Peripherie. Der Darstellung
liegt eine Diagnose des Akteurssystems, innerhalb dessen sich die Orga-
nisation bewegt, zugrunde:

e Das Gesamtsystem bezeichnet den strukturellen und funktionalen Zu-
sammenhang, in den eine Organisation eingebunden ist.

e Zum Primérsystem gehoren die Akteure, zu denen die Organisation
dauerhafte Beziehungen pflegen muss. Die jeweilige Beziehung ist
eine Abhéngigkeitsbeziehung oder ein Adressierungsverhiltnis oder
beides. Das Primirsystem umfasst alle Akteure einschlieBlich ihrer
subjektiven Deutungen, sozialen Regeln und Interaktionsstrukturen,
die den jeweiligen Organisationerfolg mallgeblich beeinflussen und
ihn damit relevant behindern oder unterstiitzen konnen (vgl. Ko-
nig/Volmer 1999: 12). Wurde dieses Primérsystem identifiziert, dann
lasst sich z.B. abschidtzen, von wo Einwéinde und Widerstinde zu er-
warten sind, und es kann dementsprechend agiert und vorgebeugt
werden.
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Ubersicht 8: Beispiel: Priméar- und Sekundarsystem des
Schweizerischen Wissenschafts- und Technologierates (SWTR)

Peripherie

Sekundarsystem

Primérsystem

Abhéngig-

-kgltef -——- Bundesrat ISR EEES——————— @~ - -----

Kantone

Quelle: Pasternack/Schulze (2011: 35)

e Zum Sekundarsystem gehoren die Akteure, zu denen die Organisation
anlassgebunden eine Beziehung pflegen muss. Es handelt sich dabei
in der Regel um Adressierungsverhéltnisse.

e Zur Peripherie gehoren die iibrigen feldrelevanten Akteure, zu denen
die Organisation fallweise Beziehungen unterhalten kann. Es existie-

ren keine Abhéngigkeitsbeziehungen, die Adressierung ist nur unspe-
zifisch. (Ubersicht 8)

Alternativ kann eine Akteursmap aber auch gerade uniibersichtlich ge-
staltet sein — was indes eine vordergriindige Uniibersichtlichkeit ist: Auf
diese Weise ldsst sich etwa verdeutlichen, wie vielfdltig die funktionalen
Verbindungen der Akteure in der Organisationsumwelt gestaltet sind,
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Ubersicht 9: Beispiel: Der SWTR im hochschul- und forschungs-
politischen Policy-Feld: mit funktionalen Verbindungen
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wihrend sich die funktionale Einbindung der untersuchten Organisation
auf wenige Kontaktschnittstellen beschriankt. Ein Beispiel dafiir prasen-
tiert Ubersicht 9.

Prozessanalyse

Die Prozessanalyse beschreibt zum einen die konsolidierten Prozessrouti-
nen der Organisation und modelliert diese in einer Prozesslandkarte. Da-
zu wird die Organisationstétigkeit in ihre einzelnen Haupt- und Neben-
prozesse differenziert, genauer: in Leitungs-, Kern- und Unterstiitzungs-
prozesse (Kocian 2007: 33). Diese wiederum werden in einzelne em-
pirisch identifizierbare Prozessschritte zerlegt. Letztere werden sodann
ins Verhéltnis zu den Organisationszielen, verfiigbaren Ressourcen und
zueinander gesetzt.

Zum anderen sind die typischen Umgangsweisen mit Regelabwei-
chungen bzw. kritischen Handlungssituationen innerhalb der Organisati-
onsstrukturen herauszuarbeiten: Sie begriinden mafgeblich, welche Leis-
tungskapazititen die Organisation bereits besitzt und welche sie dariiber
hinaus kiinftig auspragen sollte.

Die Betrachtung zielt darauf, dreierlei zu bestimmen:

o die Angemessenheit der einzelnen Prozessschritte,
o die Konsistenz der einzelnen Prozesse sowie
e deren Kompatibilitit zu den jeweils anderen Prozessen.

SWOT-Analyse

Die SWOT-Analyse-Methodik ist ein Instrument zur Situationsanalyse
von Organisationen (vgl. Simon/von der Gathen 2002: 214-222). Sie un-
terscheidet zwischen externen und internen Faktoren, welche die analy-
sierte Organisation aktuell beeinflussen bzw. kiinftig beeinflussen kon-
nen. Interne Faktoren lassen sich durch Organisationsbeobachtung erfas-
sen, externe Faktoren durch Umweltbeobachtung:

e Die internen Faktoren werden nach Stirken (Strengths) und Schwa-
chen (Weaknesses) gruppiert. Sie kdnnen organisationsintern aktiv
bearbeitet werden, sind also durch verdnderndes Handeln der Hoch-
schulakteure selbst beeinflussbar.

e Die externen Faktoren werden nach Chancen (Opportunities) und Ri-
siken (Threats) gruppiert. Sie lassen sich lediglich beriicksichtigen,
aber organisationsintern nicht &ndern: Chancen resultieren aus giinsti-
gen, Risiken aus ungiinstigen Kontextbedingungen. (Ubersicht 10)
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Ubersicht 10: Struktur der SWOT-Darstellung

Zu starkende bzw. zu nutzende Aspekte Zu reduzierende, eliminierende bzw. zu meidende Aspekte

Stérken Schwéchen

(innerhalb der Organisati ittelbar beeinflussbar) (innerhalb der Organisati ; beainf )
. =
0 2
g 2
X | Forschung: Forschung: 3
&l ]
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£ | Lehre und Studium: Lehre und Studium: g
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Governance: Governance:

Chancen Risiken
| (aus ganstigen Kontextbedingungen resultierenc) (aus ungiinstigen Kontextbedingungen resultierend) m
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2 2
ﬁ Stadt/Region: Stadt/Region: 3
il B
o g
g Image: Image: g
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(Hochschul-)Politik/Land: {Hochschul-)Politik/Land:

Generell gilt:

e Die Stirken sollten gestéirkt werden.

e Die Schwichen sollten reduziert bzw. eliminiert werden.

o Fiir beides sollten Chancen genutzt werden.

¢ Risiken sind, wo moglich, einzubeziehen, ansonsten aber zu meiden.

Ubersicht 11: Struktur der SWOT-Auswertung

Interne Faktoren

Stérken Schwichen
Externe Faktoren
Ausbauen: Verbessern:
Chancen
Absichern:
Risiken
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Eine SWOT-Darstellung lésst sich nutzen, um — in der Zukunft fortlau-
fend angepasst — mogliche Kombinationen der einzelnen SWOT-Elemen-
te zu identifizieren (Ubersicht 11). Dabei sollten folgende Fragen analy-
seleitend sein:

e Wie konnen Stirken genutzt werden, so dass sich die Chancenreali-
sierung erhoht?

e Welchen Risiken kann mit welchen Stirken begegnet werden?

e Gibt es Chancen, die genutzt werden konnen, um aus Schwéchen
Stérken zu entwickeln?

e Gibt es Schwichen, aus denen Chancen entstehen konnen?
¢  Wo befinden sich Schwichen, die Risiken maximieren konnten?

Selbstbild-Fremdbild-Vergleich

Fremdbeschreibungen bezeichnen hier die formalisierten und informellen
Funktions-, Leistungs- und Wirksamkeitszuschreibungen fiir die Organi-
sation von Seiten anderer. Selbstbeschreibungen bezeichnen die Funkti-
ons-, Leistungs- und Wirksamkeitszuschreibungen der Organisation
durch sich selbst. Zwischen Fremd- und Selbstbeschreibungen gibt es ty-
pischerweise Differenzen.

Diese herauszuarbeiten, kann bei den Akteuren eine Priifung anregen,
ob Fremd- oder Selbstbilder geéndert oder aufeinander zubewegt werden
sollten. Uberdies konnen sich Fremd- und Selbstbilder, beispielsweise
durch Umfeldverdnderungen, wandeln. Das Wissen um solche Wandlun-
gen erleichtert die Anpassung der Organisation.

Der Selbstbild-Fremdbild-Vergleich kann mit einer Imageanalyse der
Organisation verbunden werden. Das Image von Organisationen be-
stimmt einerseits wesentlich das Denken und Handeln derjenigen, die die
Organisationsleistungen nachfragen. Andererseits weicht es aber zugleich
haufig von den faktischen Realititen ab. Imageanalysen gelten daher als
Basis fiir Marketingentscheidungen. Im Rahmen solcher Analysen wer-
den Vorstellungen, Werturteile und Gefiihle ermittelt, die mit einer Orga-
nisation verbunden werden.

Wirksamkeitsanalyse / Ziel-Zielerreichungs-Abgleich
Die Wirksamkeitsanalyse zielt auf

e die Offenlegung konkreter Zusammenhénge zwischen der Organisati-
onstétigkeit und externen Entwicklungen,
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e die Einschitzung der Wirksamkeit der Organisation durch zentrale
Akteure.

Hinsichtlich des ersten Punktes wird sich erst im Laufe der Untersuchung
herausstellen, ob und inwiefern einzelne Organisationsaktivititen auf be-
stimmte konkrete Wirkungen zugerechnet werden konnen. Vergleichend
analysiert werden die selbst- und von aulen gesetzten Ziele und deren Er-
reichung:

e Organisationsziele setzen sich zum einen typischerweise aus manifes-
ten und latenten Zielen zusammen; erstere stehen in den programma-
tischen Papieren der Organisation, letztere sind aus dem Organisati-
onshandeln zu erschlie3en.

e Zum anderen lassen sich die Zielhierarchie der Organisation, ihre
Zielprioritdten und etwaige Zielkonflikte herausarbeiten.

e Diese werden schlieBlich mit der Zielerreichung bzw. den Graden der
Zielerreichungen abgeglichen.

Im Ergebnis der Wirksamkeitsanalyse und des Ziel-Zielerreichungs-Ab-
gleichs konnen genutzte und ungenutzte Chancen identifiziert werden.

Fallvergleich

Im Rahmen eines Vergleichs der Organisation mit vergleichbaren Orga-
nisationen werden

e (Gemeinsamkeiten,
e Ahnlichkeiten und
e Unterschiede

zwischen verschiedenen Untersuchungsfillen herausgearbeitet. Diese be-
ziehen sich (z.B.) auf Struktur, Funktion, Rahmenbedingungen, Ziele und
Wirksamkeit. Indem identische oder dhnliche Merkmale der herangezo-
genen Fille aufzuzeigen sind, kann deren Funktionalitdt bekréftigt, indem
unterschiedliche Merkmale zu ermitteln sind, konnen Alternativen aufge-
zeigt werden. Besondere Aufmerksamkeit kann hierbei darauf gelegt wer-
den, Alleinstellungsmerkmale der Organisation zu identifizieren.

Auch bei der vergleichenden Fallbetrachtung ist eine niedrigschwelli-
ge Présentation hilfreich, um den Auftraggebern eine effektives Erfassen
der ermittelten Informationen zu erméglichen. Dazu bietet es sich an, die
Ergebnisse des Fallvergleichs abschlieend schlagwortartig in einer syn-
optischen Tabelle zu verdichten (Ubersicht 12).
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Ubersicht 12: Fallvergleichstabelle
Fall 1 Fall 2 Fall 3

Griindungsjahr

Sitzland

Rechtsform

Organisationscharakter

Umweltcharakteristika

Grundfinanzierung

Programm-/Projektfinanzierungen

Personalstruktur

Ausstattung

Adressaten

Nutzer

Organe

Aufgaben

Ziele

Themen

Angebote, Aktivitdten

Alumniarbeit

3.3.3. Bewertungen und Empfehlungen

Besondere Herausforderungen einer Hochschulorganisationsanalyse stel-
len Bewertungen und abschlieBende Empfehlungen dar. Sie werden héu-
fig von den Auftraggebern erwartet und von den Auftragnehmern ungern
abgegeben. Die Griinde fiir letzteres sind: Bewertungen und Empfehlun-
gen konnen konfliktbehaftet sein; ihre Formulierung zwingt zu einer Ein-
deutigkeit, die gerade bei vergleichsweise schnell erstellten Organisati-
onsanalysen die Informationsbasis iiberstrapazieren kdnnten; sie kdnnen
die Grenze zwischen Analyse und Entscheidung — und damit die Grenze
zwischen den Rollen der Auftraggeber und der Auftragnehmer — aufwei-
chen.

Ob und in welchem Maf3e Bewertungen und Empfehlungen Bestand-
teil einer Beratung sind, héngt zunédchst von der Auftragsformulierung
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und/oder vom Selbstverstindnis der Berater ab. Beratung i.e.S. ist das
,.Erarbeiten und Bewerten von Optionen® (Patzwalt/Buchholz 2006: 460).
Sie soll ,,zur Verdnderung kognitiver Schemata seitens des Beratenen
fiihren und dessen Féhigkeit zur Problemldsung verbessern® (Weingart/
Lentsch 2008: 23) — nicht indes ihm die Problemlésung abnehmen. Dies
kann, muss aber nicht mit dem eindeutigen Favorisieren bestimmter
Handlungsoptionen verbunden sein:

e Beratung kann auf Orientierung zielen, indem das Spektrum der mdg-
lichen Handlungsalternativen mdglichst umfassend aufgezeigt wird,
oder

e sie kann eine strategische Funktion haben, indem Komplexitét und die
Anzahl der Handlungsoptionen reduziert werden (vgl. ebd.: 31).

Es gibt einige Techniken, die Ergebnisse von Hochschulorganisations-
analysen ,sozialvertrdglich® zu formulieren, ohne sich als Analytiker/in
dem doppelten Verdacht auszusetzen, sich vor Handlungsempfehlungen
driicken oder aber Entscheidungen préjudizieren zu wollen. Als solche
Techniken konnen genannt werden:

e die indirekte Formulierung von Empfehlungen, indem Bewertungen
von Handlungsoptionen {iber die Nennung deren jeweiliger Vor- und
Nachteile abgegeben werden;

e Formulierung von optionalen Wenn-dann-Aussagen: Auf diese Weise
lassen sich denkbare Handlungsoptionen klar mit den zu schaffenden
Voraussetzungen verbinden. Die Organisationsanalytiker vermeiden
damit die mogliche Reaktion (etwa seitens einer Interessengruppe),
ihre Vorschlidge zeugten von mangelnder Unkenntnis der gegebenen
Rahmenbedingungen;

e die Formulierung von Erfolgs- und Risikofaktoren, die ein bestimmtes
Handeln (oder Nichthandeln) férdern oder behindern bzw. durch die-
ses gefordert oder behindert werden kdnnen: Hier konnen Ergebnisse
der konkreten Analyse mit der allgemeinen Feldkenntnis der Autorln-
nen verbunden werden;

e der Rekurs auf Good-Practice-Beispiele, mit denen andernorts oder in
einem Teilbereich der Organisation bereits ein Problem, das in der
analysierten Hochschule besteht, gelost werden konnte: Auch hierbei
konnen Ergebnisse der konkreten Analyse mit Kenntnissen auf Grund
allgemeine Feldkenntnis verbunden werden.

Entweder unabhingig von diesen Techniken, Handlungsempfehlungen zu
formulieren, ohne sich korruptiv einspannen zu lassen, oder aber aufbau-
end auf diesen lassen sich schlieBlich Handlungsszenarien formulieren
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(vgl. Gausemeier/Fink/Schlake 1995). Auch diese zeichnen sich wie die
0.g. Techniken dadurch aus, dass sie den Akteuren zwar qualifiziertere
Entscheidungen ermoglichen, aber ihnen diese nicht abnehmen.

Um Szenarien formulieren zu kénnen, sind zundchst die analyselei-
tenden Fragen im Lichte der Analyseergebnisse zu reformulieren. Solche
kdnnen etwa sein:

e Welches Zielsystem sollte der Organisationstitigkeit zu Grunde lie-
gen? Stimmen die Organisationsziele noch mit ggf. verdnderten Rah-
menbedingungen iiberein?

e Wo gibt es inhaltliche Entwicklungspotenziale? Ist die Organisations-
programmatik angemessen fokussiert, konsistent und zielkompatibel?
Welche Moglichkeiten der Qualitatsentwicklung bestehen?

e Wo gibt es strukturelle Entwicklungspotenziale?

Sodann werden aus dem gewonnenen Wissen die Schliisselfaktoren der
Organisationsentwicklung extrahiert. Solche Faktoren sind

e zum einen die richtungsentscheidenden Punkte innerhalb von Prozes-
sen, an denen entschieden wird (bzw. — wenn man die Dinge laufen
lasst — sich entscheidet), welche von mehreren Optionen fortan reali-
siert wird;

e zum anderen institutionalisierte Stellschrauben, an denen Korrekturen
bisheriger Prozesse herbeigefiihrt werden konnen.

Sollen Prozesse beeinflusst werden, ist dies immer dann effektiver, wenn
zunéchst deren Schliisselfaktoren identifiziert werden. Wird an diesen mit
Interventionen begonnen, lassen sich héufig eher und griindlicher Verén-
derungen herbeifiihren, als wenn Eingriffshandeln an vergleichsweise pe-
ripheren Punkten ansetzt. Ob die angestrebten Verdnderung eher zielkon-
form ausfallen oder kontraintentional, ob sich mehr erwiinschte oder
mehr unerwiinschte Effekte ergeben — das héingt zugleich davon ab, ob
auch die jeweils anderen Schliisselfaktoren im Interventionshandeln be-
riicksichtigt oder ignoriert werden, ob tatséchlich alle Schliisselfaktoren
des jeweiligen Prozesses identifiziert worden waren und ob die Wechsel-
wirkungen zwischen den verschiedenen Schliisselfaktoren hinreichend
beriicksichtigt werden.

Mit den Schliisselfaktoren sind zugleich die strukturierenden Kriterien
fiir die Handlungsszenarien identifiziert. Entwickelt werden nun drei Sze-
narien, die sich von den Schliisselfaktoren ableiten:

e Kontinuitatsszenario: Dieses geht davon aus, dass der Erhalt und die
Fortfiihrung des gegenwirtigen Zustands im Vordergrund stehen soll,
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also keine nennenswerten Ausweitungen der Aufgaben vorgenommen
werden bzw. kein wesentliches Wachstum bei den personellen und
sdchlichen Ressourcen eintritt sowie Vernetzungen auf dem Niveau
der Gegenwart stabilisiert werden.

e Optimistisches Szenario: Dieses geht insoweit tiber das Kontinuitéts-
szenario hinaus, als es die aktive Freisetzung von Entwicklungspoten-
zialen und die Umsetzung kreativer Ideen annimmt, welche ohne oder
mit geringfiigigem zusitzlichen Ressourceneinsatz zu realisieren sind
— z.B. durch Profilschérfung oder verbesserte Koordination der betei-
ligten Akteure oder interne Optimierungen, d.h. verbesserte Aufbau-
und/oder Ablauforganisation.

e Expansionsszenario: Dieses umfasst — allerdings unter der Bedingung
erhohten Finanzmittel-Einsatzes — die weitreichendste Entwicklung,
simuliert also nicht nur ein Besser, sondern auch ein Mehr an Res-
sourcen und Aufgaben.

Ubersicht 13: Aufeinander aufbauende Szenarien

.
& Expansionsszenario
Optimistisches Szenario
Kontinuitatsszenario
/)

Diese drei Szenarien umfassen unter methodischem Aspekt

e cin Trendszenario (wie séhe es aus, wenn die Entwicklung so weiter-
lauft wie bisher? — das Kontinuitétsszenario) und

e zwei Alternativszenarien (was wire, wenn zupackender gehandelt
wiirde? — das optimistische und das Expansionsszenario).

Dabei weisen beide Alternativszenarien in die gleiche Richtung, unter-
scheiden sich aber hinsichtlich des Grades an Umsetzungsintensitit und
-dynamik. Die Szenarien sind nach dem Baukastenprinzip angelegt: Das-
jenige mit der geringeren Reichweite geht jeweils in demjenigen auf, wel-
ches dariiber hinausfiihrt (Ubersicht 13).
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Ubersicht 14: Beispiel: Umsetzungsstufen der Etablierung regionaler
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Auf Grund ihres aufeinander aufbauenden Charakters konnen Szenarien
schlieBlich zu Stufenplénen umformuliert werden, um sehr konkret zu
verdeutlichen, dass es aus Sicht der Organisationsanalytiker eine sinnvol-
le Handlungsschrittabfolge geben kann. Ob diese dann umgesetzt wird,
liegt ohnehin nicht in der Hand der Analyseautoren. So lassen sich etwa
Ausbaustufen zugrunde legen:

e Auf Stufe 1 finden sich die Priorititen, d.h. die aus Sicht der Analyti-
ker umzusetzenden Unverzichtbarkeiten.

o Auf Stufe 2 werden die (weiteren) Initiativen formuliert, die zwar
nicht prioritir, aber dringend wiinschenswert sind.

e Auf Stufe 3 werden die Projekte als kldrungsbediirftig markiert, die
zunichst noch konfliktbehaftet sind, fiir die also erst ein jeweiliger
Konsens unter den Beteiligten gefunden werden muss.

Die denkbaren MaBnahmen der Stufen 1 und 2 konnen {ibersichtlich z.B.
in Form einer Fishbone-Grafik dargestellt werden (Ubersicht 14). Der
Dankbarkeit des schnellen Lesers darf man damit auch an dieser Stelle
der Organisationsanalyse gewiss sein.

3.4. Zwischenfazit

Die Hochschulforschung ist zunehmend mit der Nachfrage nach konkre-
ten fallbezogenen Organisationsanalysen konfrontiert. Seitens ihrer Auf-
traggeber zielen diese in der Regel auf ebenso konkrete Organisations-
entwicklung. Fiir die Forscher/innen sind die Implikationen dieser Art
von Projekten ambivalent:

e Einerseits muss sich die Hochschulforschung auch als praxisrelevant
legitimieren; zudem ebnen Beratungsprojekte Zuginge zu Feldwissen,
das der Hochschulforschung andernfalls verschlossen bliebe.

e Andererseits sind solche Projekte hiufig von einer deutlichen Diffe-
renz zwischen den Anspriichen der Leistungserbringer und der Auf-
traggeber gekennzeichnet.

Aus Sicht der Forscher/innen unterscheidet sich das zu produzierende Be-
ratungswissen deutlich von im engeren Sinne wissenschaftlichem Wis-
sen: Es muss sozial robust sein, d.h. es muss partikulare und gesellschaft-
liche Interessen und Perspektiven beriicksichtigen und integrieren (vgl.
Weingart/Lentsch 2008: 22). Auf Seiten der Auftraggeber, die hdufig zu-
gleich der Analysegegenstand sind, konnen der nachgefragten Beratung
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unterschiedliche — explizit gemachte oder implizit bleibende — Funktio-
nen zugewiesen sein:

e Unsicherheitsabsorption,

o Entscheidungsvorbereitung,

e Erzeugung von Entscheidungs- und Verénderungsbereitschaft,
¢ Generierung von Legitimation fiir Entscheidungen,

e Gewihrung eines Aufschubs,

e Handlungsvermeidung.

Welche Funktionen im je konkreten Fall dominieren, miissen — eine erste
Herausforderung — die Organisationsanalytiker in der Regel selbst her-
ausbekommen. Die Auftraggeber sind dabei vordergriindig nicht auf die
Hochschulforschung angewiesen, insofern sie die Wahl haben zwischen
verschiedenen konkurrierenden Expertiseanbietern. Diese offerieren sys-
tematisch verschiedene Angebote differenzierter Tiefenschiarfe und
Reichweite. Unterscheiden lassen sich hier:

e die Hochschulforschung,
e hochschulfeldinterne Berater,
e hochschulfeldfremde Consultants und

e Akteure der Hochschulentwicklung selbst, die als Expertlnnen auftre-
ten.

Die wesentliche Expertisekonkurrenz besteht dabei zwischen Forschern
und Consultants: Wo Wissenschaftler die Problemhorizonte der Akteure
iiberschreiten und erweitern sollen und miissen, da ist der Job der Consul-
tants die Reduzierung von Problemhorizonten. In diesem Umfeld bewegt
sich die Hochschulforschung mit ihrer Expertise, die auf Differenzierung,
Horizontiiberschreitung, multikausale Erkldrungen, die Einbeziehung von
Paradoxien, Dilemmata, Zielkonflikten, Alternativen sowie Optionaliti-
ten und damit auf Nachhaltigkeit aus ist — derart aber an Grenzen der
schnellen Konsumierbarkeit stofit. Gleichwohl muss sich die Hochschul-
forschung mit einer adressatenorientierten Optimierung der Prédsentation
ihrer Arbeitsergebnisse befassen.

Organisationsanalysen der hier behandelten Art sind in organisatori-
scher Hinsicht typischerweise charakterisiert durch

(a) spezifische Ressourcenaspekte:

e ihre monetdre Unvermeidbarkeit: Die hierdurch einzunehmenden
Drittmittel werden in den Hochschulforschungsinstituten benotigt;
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anfangliche Unklarheit (ber das Projektvolumen: Die Mittel, die der
jeweilige Auftraggeber einsetzen kann oder mochte, werden meist
nicht offengelegt. Hier besteht die latente Gefahr einer Unterbie-
tungskonkurrenz der sich an einer Ausschreibung beteiligenden Insti-
tute;

in der Regel Knappheitshedingungen: Um das erwiinschte Interesse
an Expertise angemessen bedienen zu konnen, wére ein groBeres Pro-
jektvolumen notwendig;

Zeitdruck: Die Expertisen werden in der Regel sehr kurzfristig ange-
fragt und sollen dann meist innerhalb sehr kurzer Fristen — drei oder
sechs Monaten — fertiggestellt werden;

Im Projektverlauf kann sich iiberdies beim Auftragnehmer eine mehr
oder weniger begriindete Erwartungshaltung hinsichtlich eines etwai-
gen Anschlussauftrages ergeben. In diesem Falle droht latent immer
kognitive Korruption der Analytiker/innen.

(b) eine ambivalente Rolle der Auftraggeber, insbesondere wenn die auf-
tragserteilende Institution zugleich der Analysegegenstand ist. Die héu-
figsten Probleme sind hier:
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die Problemgebundenheit des Auftrags: Der Anlass dafiir, wissen-
schaftliche Expertise nachzufragen, ist typischerweise ein Problem
innerhalb der zu analysierenden Organisation. Daraus folgt, dass mit
haufig nicht offengelegten Konflikten umzugehen ist;

inhaltliche Unscharfe: Die Auftrage oszillieren hiufig zwischen wis-
senschaftlicher Evaluation und Organisationsberatung;

Vorschriften hinsichtlich des methodischen Designs, etwa indem be-
stimmte Erhebungsmethoden ausgeschlossen werden;

mitunter sehr konkrete Vorstellungen vom Ergebnis des Projekts sei-
tens des Auftraggebers: Eine Art science-on-demand-Verstindnis kor-
respondiert mit dem Wunsch danach, fiir bereits fertige Meinungen,
Einschétzungen und ins Auge gefasste Handlungsoptionen durch wis-
senschaftliche Argumente zusdtzliche Durchsetzungschancen zu er-
schliefen;

unterschiedlich ausgepréagte Irritationsfahigkeit der Auftraggeber:
Dient die nachgefragte Expertise vor allem dem Ziel, Legitimation fiir
bereits feststehende Positionen zu gewinnen, geht dies iiblicherweise
mit einer eingeschrinkten Bereitschaft einher, konkurrierende Auffas-
sungen fiir priifenswert zu erachten;
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Anspruch auf Einflussnahme: Der Auftraggeber behélt sich vor, pro-
jektbegleitend auf den Fortgang der Untersuchungen Einfluss zu neh-
men;

im Zeitverlauf wechselnde Bewertungen: Da typischerweise ein orga-
nisationsinternes Problem den Anlass fiir die Auftragserteilung bilde-
te, sind haufig dynamische Prozesse, die sich im Projektverlauf inner-
halb der Organisation und in ihren Umweltbeziehungen vollziehen, in
Rechnung zu stellen.

(c) klarungsbediirftige Fragen hinsichtlich der Informations- und Quellen-
lage:

regelmédBig besteht eine Informationsasymmetrie zwischen Auftrag-
geber und -nehmer: Der Auftraggeber hat meist Wissensvorspriinge
vor den Analytikern, was die Innenkenntnis der zu untersuchenden
Organisation betrifft. Daraus ergibt sich eine Expertise-Konkurrenz
zwischen dieser Binnenkenntnis und der Analyseféhigkeit, die auf Ir-
ritation geldufiger Wahrnehmungen zielt.

Organisationsanalyse ist auf die Kenntnisnahme interner Dokumente
angewiesen: Sofern die zu untersuchende Organisation den Zugang
interessengebunden steuert, ergibt sich fiir die Analytiker/innen eine
eingeschriankte Quellenbasis.

Zugleich besteht die Notwendigkeit, mit vertraulichen Papieren und
Informationen angemessen umgehen zu miissen: Hier muss ab-
gewogen werden, auf welche Weise im Ergebnisbericht damit operiert
werden kann, wenn die Analyseergebnisse auf Akzeptanz stofen sol-
len.

SchlieBlich ist mit Widerspriichen zwischen der schriftlichen Uberlie-

ferung und miindlichen Aussagen umzugehen. Diese sind kaum zu
vermeiden und sollten daher nicht moralisiert werden.

Im inhaltlichen Vollzug der Analyse empfiehlt es sich, einige grundle-
gende und praktikable Unterscheidungen hinsichtlich der Organisation zu
treffen, die durch die Adressaten der Beratung kognitiv verarbeitbar sind:

1.

Veranderungsreichweite: hier konnen, wenn es um konkrete Organi-
sationsentwicklung geht, Single-issue-Ansétze und Systemver&nde-
rungsansatze unterschieden werden. Diese Unterscheidung lésst sich
in drei Fragen tibersetzen: (a) Sind Kontextbedingungen der Organi-
sation zu verdndern? (b) Ist eine punktgenaue Intervention angemes-
sen? (c) Oder geht es um eine ganzheitliche Verdnderungsstrategie?

Funktional verfiigen Hochschulen iiber zwei zu unterscheidende
Zweckfunktionen: (a) Sie bedienen unmittelbare Zwecke: betreffend
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die zielgerichtete Lieferung genau definierbarer und definierter Lei-
stungen in Forschung, Lehre, Nachwuchsfoérderung, Weiterbildung
und (universitdrer) Krankenversorgung. (b) Hochschulen bedienen
mittelbare Zwecke: betreffend all das, was sie im Sinne einer gesell-
schaftlichen Vorratssicherung erbringen und hinsichtlich weicher
Wirkungsfaktoren leisten.

. Wirkungsreichweiten: Zum einen geht es um Systemfunktionalitat,

zum anderen um Standortfunktionalitat. Erstere bezieht sich darauf,
wie angemessen die Organisation und Funktionswahrnehmung der
konkreten Hochschule ist, um iibergreifend Beitrdge zur Stabilitdt und
Entwicklung der Gesellschaft zu leisten. Letztere bezieht sich auf die
regionale Funktion von Hochschulen und fiihrt zu Bewertungen iiber
deren regionsspezifische Relevanzen.

Die Struktur der Hochschule ldsst sich in vier funktionsspezifische
Leistungsbereiche gliedern: (a) Die Gesamtorganisation umfasst die
strategisch integrierte Fithrung der Hochschule. (b) Primére Leis-
tungsbereiche sind die Kernleistungsbereiche, zugleich die Kernberei-
che der akademischen Autonomie: Forschung und Lehre einschlieB3-
lich Nachwuchsforderung. (c) Sekundére Leistungsbereiche stellen
die den Kernleistungsbereichen unmittelbar gekoppelten Bereiche dar,
d.h. akademische Weiterbildung, Transferaktivitidten, Studienbera-
tung, Bibliotheken, Kustodien usw. (d) Tertidre Leistungsbereiche
schlieflich umfassen wissenschaftsunterstiitzende Einrichtungen, also
Hochschulverwaltung und sonstige nichtwissenschaftliche Bereiche
wie Rechenzentren, Hochschulsport oder universitétsklinische Kran-
kenversorgung.

Vor dem Hintergrund der einschrinkenden Bedingungen, unter denen
Hochschulorganisationsanalysen hiufig zu realisieren sind, muss auf
zwei Aspekte besonderer Wert gelegt werden: Zeitokonomie und Adres-
satenorientierung. Zeitokonomisch ist abzuwégen, welcher methodische
Aufwand im Rahmen der zeitlichen Limitierungen betrieben werden
kann. Um Zeitokonomie und Erwartungen in einen Ausgleich zu bringen,
empfiehlt es sich, folgendes zu beriicksichtigen:
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Die tiblicherweise einsetzbaren Forschungsmethoden reduzieren sich
unterm Strich meist auf dreierlei: statistische Sekundéranalyse, Do-
kumentenanalyse und Experteninterviews. Seltener moglich ist der
Einsatz weiterer Methoden.

Avanciertere Untersuchungsansitze wie Netzwerkanalyse, Untersu-
chungen der Rollenstruktur, punktuelle Tiefensondierungen, Macht-
feldanalyse, Feldstudien, Diskursanalyse oder eine Prosopografie mo-
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gen mitunter wiinschenswert sein, sind aber fiir die gemeinhin iibli-
chen Organisationsanalysen meist zu aufwendig.

e Hochschulforscher/innen, die Hochschulorganisationen analysieren,
sind selbst Teil des Feldes, dem die untersuchte Organisation zuge-
hort. Daraus ergeben sich Gefahren. Um diesen zu entgehen, miissen
sich Hochschulorganisationsforscher ihren Gegenstand, der ihnen
nicht fremd ist, fremd machen. Das kann z.B. gelingen, indem be-
wusst eine ethnologische Perspektive eingenommen wird.

e Zu empfehlen ist bei organisationsanalytischen Projekten grundsitz-
lich, die traditionelle Unterscheidung zwischen quantitativen und qua-
litativen Methoden zu ignorieren. Quantitative Daten sollten herange-
zogen und auf Auffilligkeiten hin ausgewertet werden, um die Frage-
stellungen fiir die qualitative Analyse zu scharfen.

Die einzusetzenden Analyseinstrumente miissen sowohl ermdglichen, die
elementare Auswertung quantitativer Daten und die basalen Instrumente
qualitativer Sozialforschung — Dokumentenanalyse und Experteninter-
views — angemessen miteinander zu verbinden, als auch das Gebot der
Adressatenorientierung zu bedienen. Letzteres erfordert, dass die Instru-
mente eine iibersichtliche Darstellbarkeit ihrer Ergebnisse zulassen. Dazu
miissen sie sehr strukturiert sein.

Einige solcher Instrumente entstammen der betriebswirtschaftlichen
Organisationsanalyse. Das muss kein Nachteil sein, wenn ihrer Anwen-
dung ein pragmatisiertes Managementverstindnis zugrundegelegt wird.
Dieses baut auf der Unterscheidung von 6konomischen Nutzenskalkiilen
und Managementinstrumenten auf. Unter Vernachldssigung seiner be-
triebswirtschaftlichen Konnotation lisst sich Management dann als ziel-
gebundenes Steuerungshandeln begreifen, mit dem die Organisations-
entwicklung so gestaltet wird, dass sie der Erfiillung der Organisations-
ziele optimal dienlich ist.

Fiir die hier behandelte Art von Analysen — also solchen, die durch
Zeit- und Personalknappheit gekennzeichnet sind — haben sich einige In-
strumente als naheliegendste Zugriffe erwiesen:

e Policy Cycle: Handlungskreismodell mit vier Stationen: Problemdefi-
nition — Programmierung — Implementation — Evaluation;

e Struktur-Funktions-Analyse: inwiefern stimmen Struktur und Funkti-
on einer Organisation iiber bzw. wo divergieren sie?

¢ Anspruchsgruppen-/Stakeholder-Analyse, ggf. verbunden mit einer
Interessenanalyse der diversen Akteure;

e Akteursmap als elementare Form einer Netzwerk- und/oder An-
spruchsgruppenanalyse;
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e Prozessanalyse: Beschreibung der konsolidierten Prozessroutinen der
Organisation und deren Modellierung in einer Prozesslandkarte;

e SWOT-Analyse: Stirken und Schwichen, die die Organisation hat, so-
wie Chancen und Risiken, denen sie unterliegt;

o Selbstbild-Fremdbild-Vergleich, ggf. verbunden mit einer Imageana-
lyse der Organisation;

o Wirksamkeitsanalyse / Ziel-Zielerreichungs-Abgleich, in deren Ergeb-
nis genutzte und ungenutzte Chancen identifiziert werden kdnnen;

e Fallvergleich als Herausarbeitung von Gemeinsamkeiten, Ahnlichkei-
ten und Unterschiede zwischen der analysierten Organisation mit ver-
gleichbaren Organisationen.

Weitere Instrumente, die im oben beschriebenen Sinne dhnliche Eignun-
gen flir Hochschulorganisationsanalysen aufweisen, sind: Organisations-
biografie, Vorher-Nachher-Vergleich, Konfliktanalyse sowie Abgleich
von SWOT-Analyse und Selbstbild/Fremdbild. All diese genannten Ins-
trumente bergen auf Grund ihrer Strukturiertheit Vorteile im Blick auf ei-
ne adressatenorientierte Prisentation der Ergebnisse. Zugleich sind sie of-
fen fiir die fallweise Mobilisierung nahezu aller sozialwissenschaftlichen
Erhebungs- und Auswertungsmethoden.

Besondere Herausforderungen einer Hochschulorganisationsanalyse
stellen schlieflich Bewertungen und abschlieBende Empfehlungen dar. Es
gibt einige Techniken, die Ergebnisse von Hochschulorganisationsana-
lysen ,sozialvertrdglich® zu formulieren, ohne sich als Analytiker/in dem
doppelten Verdacht auszusetzen, sich vor Handlungsempfehlungen drii-
cken oder aber Entscheidungen prajudizieren zu wollen:

e die indirekte Formulierung von Empfehlungen, indem Bewertungen
von Handlungsoptionen iiber die Nennung deren jeweiliger Vor- und
Nachteile abgegeben werden;

e Formulierung von optionalen Wenn-dann-Aussagen: auf diese Weise
lassen sich denkbare Handlungsoptionen klar mit den zu schaffenden
Voraussetzungen verbinden;

e die Formulierung von Erfolgs- und Risikofaktoren, die ein bestimmtes
Handeln (oder Nichthandeln) férdern oder behindern bzw. durch die-
ses gefordert oder behindert werden kénnen;

e der Rekurs auf Good-Practice-Beispiele, mit denen andernorts oder in
einem Teilbereich der Organisation bereits ein Problem, das in der
analysierten Hochschule besteht, gelost werden konnte;

e die Formulierung von drei Handlungsszenarien: Kontinuititsszena-
rio, optimistisches Szenario und Expansionsszenario, die aufeinander
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aufbauen und ggf. verbunden werden kdnnen mit sich daraus ergeben-
den Stufenplédnen moglicher umzusetzender Mafinahmen.

Hochschulforschung muss, da sie Forschung ist, voranalytische Urteile
iiber Hochschulentwicklung durch wissenschaftliche Urteile ersetzen, und
sie zielt darauf, die Problemhorizonte der Hochschulentwicklungsakteure
zu erweitern bzw. weitere Dimensionen der je konkreten Probleme auf
der Mikroebene sichtbar machen. Dagegen erwarten die Auftraggeber der
Expertisen héufig weniger Forschung, sondern unmittelbare umsetzbare
Beratung, weniger Irritation als Bestitigung, weniger die Auflésung von
Gewissheiten, vielmehr deren argumentative Bekriftigung, weniger
grundsitzliches Risonieren, sondern Handlungswissen, und dieses mog-
lichst in Form von abarbeitbaren Checklisten.

Wie aufgezeigt, gibt es gleichwohl Wege, auf denen sich unterschied-
liche Vorstellungen iiber den angemessenen Modus der Wissensproduk-
tion und deren Funktion aufeinander zu bewegen lassen.
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Ubersicht 15: Zusammenfassung Organisationsanalyse von Hochschulen

Funktionen
beauftragter
Hochschul-

analysen

Voraus-
setzungen

organisations-

Unsicherheitsabsorption

Erzeugung von Entscheidungs-
und Verénderungsbereitschaft

Generierung von Legitimation fur Entscheidungen
Gewahrung eines Aufschubs

Hochschulforschung
hochschulfeldinterne Beratung

Konkurrierend

Wissensformen

e hochschulfeldfremdes Consulting

als Expertinnen auftretende
Hochschulentwicklungsakteure

\

monetare Unvermeidbarkeit
unklares Projektvolumen — Unterbietungskonkurrenz

Ressourcen-
aspekte

Knappheitsbedingungen
Zeitdruck

Erwartung Anschlussauftrag —> kognitive Korruption

Problemgebundenheit des Auftrags
—> hicht offengelegte Konflikte

inhaltliche Unscharfe
ggf. Vorschriften zum methodischen Design

Rolle der

gdf. konkrete Vorstellungen tiber Projektergebnisse

Organisa-
torisches

Auftraggeber J

unterschiedlich ausgeprégte Irritationsfahigkeit

Informations-
Analyse

und
konkreter
Hochschul- Quellenlage
organisa-
tionen

ggf. Anspruch auf Einflussnahme im Analyseprozess
im Projektverlauf wechselnde Bewertungen

Informationsasymmetrie zwischen
Auftraggeber und Auftragnehmer

Zugang zu intemen Dokumente
mgang mit vertraulichen PaEieren und Informationen

Widerspriiche zwischen schriftlicher
Uberlieferung und mundlichen Aussagen

Veranderungs-

5 3 Single-issue-Ansétze
reichweite

Systemverénderungsansétze

Hochschulische

v itte Z;
Zweckfunktionen unmittelbare Zwecke

mittelbare Zwecke

Wirkungs-

8 A Systemfunktionalitat
reichweiten

Standortfunktionalitat
hochschulische
Leistungs-
bereiche

Gesamtorganisation

primére Leistungsbereiche
sekundire Leistungsbereiche
tertidre Leistungsbereiche

Policy Cycle
Struktur-Funktions-Analyse
Anspruchsgruppen-/ Stakeholder-Analyse
Akteursma
Prozessanalyse

Analyse-
werkzeuge

SWOT-Analyse
Selbstbild-Fremdbild-Vergleich

Bewertungen

und

Empfehlungen

Wirksamkeitsanalyse / Ziel-
Zielerreichungs-Abgleich

Fallvergleich

Handlungsoptionen: Benennung
Vor- und Nachteile

optionale Wenn-dann-Aussagen
Erfolgs- und Risikofaktoren

Good-Practice-Beispiele
Handlungs- Kontinuititsszenario
szenarien optimistisches Szenario

Expansionsszenario
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4. Fazit

Werden Hochschulen als Organisationen — hinsichtlich ihrer internen
Funktionsweise wie auch als soziale Ordnung — betrachtet, so lassen sie
sich zunéchst als Mitgliedschaftsverbdnde kennzeichnen. Solche sind
Hochschulen insofern, als man in sie ein- und austreten kann. Fragt man
nach dem Stand der Erkenntnisse iiber die Funktionsweise von Hoch-
schulen als Organisationen, dann offenbart sich ein vergleichsweise iiber-
sichtliches Set an Erklarungsthesen, das die einschldgige Forschung an-
bietet.

Zuniéchst konstituieren sich Hochschulen sowohl top down als auch
bottom up. Daraus entstehen wechselnde Kontrollprobleme, etwa Span-
nungen zwischen kollegialen und hierarchischen Steuerungsmustern.
Hierbei haben die Wissenschaftler/innen einige Vorteile gegeniiber Hoch-
schulleitungen und -politik:

e Hinsichtlich der konkreten Aufgabenerfiillung in Forschung und Leh-
re verfiligen sie iiber uneinholbare Informationsvorspriinge.

e Da Hochschulen um ihrer Expertise willen existieren, stellt das Wis-
sen ihr wichtigstes Produktionsmittel dar. Dieses befindet sich in der
Hand der Experten, also der Wissenschaftler/innen, welche deshalb
iiber hohe individuelle Autonomie verfiigen.

e Diese individuelle Autonomie wird dadurch gesteigert, dass For-
schung und Lehre durch nur unklare, schwer formalisierbare Techno-
logien gekennzeichnet sind.

e Dennoch lésst sich Lehre, besser als Forschung, in die Abldufe einer
Organisation integrieren: Wahrend bestimmte Erziehungs- und Aus-
bildungsangebote durch die Organisation Hochschule erbracht wer-
den, partizipiert sie am Wissenschaftssystem nur vermittelt {iber ihre
einzelnen Mitglieder. Entsprechend beziehen sich Hochschulen zwar
symmetrisch auf das Wissenschafts- und das Erziehungssytem, neh-
men aber als Organisation daran asymmetrisch teil.

e Bei der Obstruktion empfundener Zumutungen sind Professoren be-
sonders virtuos.

e Hinzu tritt, dass die Loyalitdt der Wissenschaftler/innen gegeniiber
der Hochschule geringer ist als gegeniiber ihrer jeweiligen Fachcom-
munity: Die Fachkollegen verteilen iiberlokale Reputation, die Hoch-
schule lediglich lokale.

e Infolgedessen kann auch kein konstantes Engagement der Organisati-
onsmitglieder fiir die Organisation vorausgesetzt werden.
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Dem versucht man zu begegnen, indem Hochschulen stérker zu Organi-
sationen gestaltet werden, d.h. zu zielgebunden handelnden und steue-
rungsfahigen Einrichtungen, deren Mitglieder auf Mitwirkung verpflich-
tet werden konnen. Diese Bemiihungen treffen auf einige Probleme:

e Die Problemlagen und Priferenzen sind an Hochschulen auf Grund
ihres priméren Leistungscharakters — Forschung und Lehre — unklar.

e Lineares Entscheiden — von der Definition einer Problemlage und
dem Abwigen von Problemldsungsoptionen iiber die systematische
Problembearbeitung bis hin zur erfolgreichen Problemldsung — ist in
der Hochschule als Organisation selten. Vielmehr bleiben zielgerich-
tete Entscheidungsfindungen dauerhaft unwahrscheinlich.

e Die konkreten Techniken, mit denen die hochschulischen Organisati-
onsziele erreicht werden konnen, sind ebenfalls oft unklar, da insbe-
sondere Forschungsprozesse nicht standardisiert werden kdnnen.

Daher werden Hochschulen als organisierte Anarchie bzw. lose gekoppel-
te Organisationen charakterisiert. Zugleich aber benétigen Hochschulen
Legitimitit, um ihr Uberleben und ihre Ressourcen zu sichern. Das heifit,
sie miissen von der Umwelt als zweckdienlich funktionierend anerkannt
werden:

e Dazu errichten die Hochschulen nach auflen gerichtete Formalstruktu-
ren: Diese symbolisieren gegeniiber der Umwelt Rationalitét, stellen
Ubereinstimmungen mit Umwelterwartungen her und sichern so den
Zufluss von Ressourcen.

e Die Formalstruktur ist jedoch oft nur lose mit dem tatsdchlichen Or-
ganisationshandeln, der internen Aktivitétsstruktur, gekoppelt. So
wird aber zugleich die Flexibilitdt hergestellt, um die Funktionsféhig-
keit der Einrichtungen zu sichern.

Die organisationalen Besonderheiten der Hochschulen werden extern als
urséchlich fiir eine suboptimale Leistungsfahigkeit gesehen und produzie-
ren entsprechende Unzufriedenheiten. Deshalb gibt es von auflen das Be-
diirfnis, die Formal- und Aktivitétsstrukturen einander anzugleichen. Zu
diesem Zweck wird seit geraumer Zeit versucht, durch eine wettbewerb-
liche Organisation der Hochschulen Effizienz als leitendes Kriterium zu
etablieren: Mit aullerwissenschaftlichen Instrumenten sollen wissen-
schaftliche Leistungen angereizt werden. Das allerdings setzt die Funkti-
onsweise der Hochschulen als ,schwierige® Organisationen nicht auf3er
Kraft.

Die Chance organisationsberatend titiger Hochschulforschung besteht
gleichwohl und in jedem Falle darin, den Auftraggebern
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e sowohl zu verdeutlichen, wie sich die Komplexitit der eigenen Situa-
tions- und Problemwahrnehmungen sinnvoll reduzieren lésst,

e als auch unterkomplexe Situations- und Problemwahrnehmungen
sinnvoll zu korrigieren sowie geldufige Unterscheidungen, Alltagsthe-
orien und kognitive Schemata aufzubrechen.

Die Hochschulforschung kann jedenfalls kaum darauf verzichten, auch
solchen Expertisebedarf zu bedienen. Die Griinde sind finanzielle, legiti-
matorische und inhaltliche:

e Die finanziellen ergeben sich daraus, dass auch die sonstige Finanzie-
rung der Institute — etwa im Rahmen von BMBF-Programmen — grof3-
teils projektformig erfolgt, wahrend die Grundfinanzierungen der Ein-
richtungen eher bescheiden sind. Um auftretende Zeitliicken zwischen
dem Ende und dem Beginn groBerer Projekte zu iiberbriicken, miissen
daher auch kurzfristige kleinere Projekte {ibernommen werden.

e Die Hochschulforschung muss sich auch als praxisrelevant legitimie-
ren. Wiirde sie fortwdhrend Expertisen, die vornehmlich auf Hand-
lungswissen zielen, ablehnen, geriete sie alsbald ins Hintertreffen ge-
geniiber Hochschulberatungsagenturen.

e Inhaltlich verschaffen Hochschulorganisationsanalysen Zugénge zu
Feldwissen, die der Hochschulforschung ohne solche Auftrige ver-
schlossen blieben.

Vor dem Hintergrund der geschilderten einschrinkenden Bedingungen,
unter denen Hochschulorganisationsanalysen héufig zu realisieren sind,
muss auf zwei Aspekte besonderer Wert gelegt werden: Zeitokonomie
und Adressatenorientierung.

Zeitokonomisch ist sehr genau abzuwégen, welcher methodische Auf-
wand getrieben werden kann, da die beauftragte Analyse einer konkreten
Hochschulorganisation typischerweise unter deutlichen zeitlichen Limi-
tierungen stattfindet: Die Auftraggeber haben ein aktuelles Interesse an
Aufkliarung (haufig iiber sich selbst). Dieses ist meist dadurch motiviert,
dass Organisationsentwicklungsprozesse vorbereitet werden sollen — wel-
che wiederum alsbald starten sollen. Zudem gehen die Auftraggeber da-
von aus, dass die beauftragten Analytiker liber Instrumente verfiigen, die
eine moglichst zeitnahe Auftragserledigung ermdglichen. Diese Erwar-
tung muss in Rechnung gestellt werden.

Die einzusetzenden Analyseinstrumente miissen es sowohl ermogli-
chen, die elementare Auswertung quantitativer Daten und die basalen In-
strumente qualitativer Sozialforschung — Dokumentenanalyse und Exper-
teninterviews — angemessen miteinander zu verbinden, als auch das Ge-
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bot der Adressatenorientierung zu bedienen. Letzteres erfordert, dass die
Instrumente eine iibersichtliche Darstellbarkeit ihrer Ergebnisse zulassen.
Dies verschafft sehr strukturierten analytischen Zugéngen einen deutli-
chen Vorteil. Bei der Formulierung von Bewertungen und abschlie3en-
den Empfehlungen empfiehlt es sich, Techniken anzuwenden, die ,sozi-
alvertriagliches® Formulieren zulassen. Zu vermeiden ist der doppelte
Verdacht, sich vor Handlungsempfehlungen driicken oder aber Entschei-
dungen prijudizieren zu wollen.

Fazit: Wissenschaftler sind keine Consultants. Thre Arbeit zielt darauf,
die Problemhorizonte der Akteure zu iiberschreiten und zu erweitern,
wihrend Consultants Problemhorizonte reduzieren. Fiir alle Organisati-
onsanalytiker indes gilt: Sie wissen nichts besser iiber den Untersu-
chungsgegenstand, sondern wissen es anders. Genau deshalb versichern
sich Auftraggeber ihrer Expertise. Die Ubersetzungsleistung vom abstra-
hierenden Wissen iiber Hochschulorganisation (siche Kapitel 2) und von
interessenbeeinflusster, meist zeitdruckprégter Fallanalyse (siche Kapitel
3) gehort zur spezifischen Professionalitit, mit der sich Hochschulfor-
scher/innen von anderen Expertiseanbietern differenzieren kdnnen.
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Peer Pasternack (Hrsg.)

Hochschulen nach der Foderalismusreform

Akademische Verlagsanstalt, Leipzig 2011; 368 Seiten;
ISBN 978-3-931982-67-6. € 29,80.

Zwischen den Hochschulsystemen
der deutschen Bundeslander beste- | peer pasternack (Hrsg)

hen traditionell deutliche Unterschie- | Hochschulen nach der
de hinsichtlich des Finanzierungsin- | Féderalismusreform
puts und des Forschungsoutputs.
Die Foderalismusreform 2006 hat-
te den Anspruch erhoben, wettbe-
werbsfoderalistische Aspekte im
Hochschulwesen zu starken — und
damit sowohl den herkdmmlichen
kooperativen  Foderalismus als
auch die aktive Beteiligung des
Bundes an der Hochschulentwick-
lung in den Hintergrund treten zu
lassen. Im hier vorliegenden Band
werden die Landerdifferenzen vor
allem in solchen Bereichen unter-
sucht, in denen die Gestaltungschancen der Lander mit der Foéde-
ralismusreform gestarkt wurden: Hochschulsteuerung, Studienreform
sowie Personal- und Karrierestrukturen.

Im Ergebnis zeigt sich: Wo es Differenzen zwischen den Landern
gibt und diese sich in jlngerer Zeit verstarkt haben, betrifft dies vor-
rangig solche Bereiche, die von der Foderalismusreform nur margi-
nal oder gar nicht bertihrt wurden. Die Bereiche hingegen, in denen
sich mit der Féderalismusreform 2006 den Landern groRere Gestal-
tungsspielraume eréffneten, sind eher durch Trends homogenisie-
render Entwicklungen — bei Abweichungen im Detail — gekennzeich-
net. Insofern wurde und wird die Bedeutung der Féderalismusreform
2006 fur den Hochschulbereich allgemein tiberschétzt.




