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Abstract

Mit der Fakultdtsmanagement-Befragung 2016 setzt das CHE Centrum fir Hochschulentwick-
lung seine analytische Begleitung der Professionalisierungsdynamiken im Berufs- und Praxis-
feld des Managements von Fakultaten und Fachbereichen an deutschen Hochschulen fort. Im
Rahmen dieser Befragungsrunde wurden insbesondere Effekte formaler Steuerungsinstru-
mente in den Blick genommen. Die durchgefiihrte empirische Untersuchung folgte der Leit-
frage, wie formale Steuerungsinstrumente die Moglichkeiten von Fakultaten und Fachbe-
reichen beeinflussen, eigene Problemldsungen fur die Verfolgung Ubergreifender strategischer
Ziele der Hochschule sowie eigene strategische Ziele zu entwickeln. Konzeptionell wurde
angenommen, dass formale Steuerungsinstrumente einen Beitrag zum Austarieren eines
dynamischen Gleichgewichts zwischen Ubergreifenden, also fir die gesamte Hochschule
handlungsrelevanten Zielen und der ,Strategiefahigkeit* von Fakultaten und Fachbereichen
leisten. Unter Strategiefahigkeit von Fakultaten und Fachbereichen wird in der Untersuchung
verstanden, dass Fakultdten und Fachbereiche je eigene Strategien entwickeln kénnen, wie
genau sie Beitrdge zur Erreichung Ubergreifender Ziele leisten konnen und gleichzeitig je
eigene strategische Ziele definieren, verfolgen und erreichen kdénnen.

Untersucht wurden auf der Dimension der formalen Steuerungsinstrumente Zielvereinbarun-
gen, die Leistungsorientierte Mittelvergabe (LOM), das Globalbudget und die Personalkosten-
budgetierung. Mit Bezug auf diese formalen Steuerungsinstrumente wurde jeweils gefragt, ob
und inwiefern die Befragungsteilnehmer(innen) bestimmte, kategorial verschiedene Wirkun-
gen dieser Instrumente in ihrem Arbeitsalltag beobachten und welche Folgen diese Wirkungen

mit Blick auf die Strategieféahigkeit ihrer Fakultaten und Fachbereiche aufweisen.

Dabei wurde deutlich, dass Zielvereinbarungen zwischen den Hochschulleitungen und den
Fakultaten und Fachbereichen im untersuchten Sample weit verbreitet sind. Demgegentiber
werden Zielvereinbarungen innerhalb der an der Untersuchung teilnehmenden Fakultaten und
Fachbereiche nur selten eingesetzt. Inhaltlich umfassen Zielvereinbarungen im untersuchten
Sample sowohl libergreifende zielbezogene Festlegungen (z.B. die Minderung von Schwund-
quoten) als auch Festschreibungen konkreter strategischer MalRhahmen. Anzunehmen ist
dabei, dass in Zielvereinbarungen mittel- und langfristige EntwicklungsmafRnahmen auf
Fakultats- und Fachbereichsebene festgeschrieben werden, um diese gegenuber Veran-
derungen des Ubergreifenden strategischen Zielsystems abzusichern. Nicht selten finden auch
kurzfristige Entwicklungsmafnahmen wie beispielsweise die Durchfiihrung studentischer
Lehrevaluationen Eingang in Zielvereinbarungen mit der Hochschulleitung. Dabei fallt auf,

dass diese MaRRnhahmen nur eingeschrankt mit skalierbaren Erfolgsindikatoren untersetzt
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werden konnen. Insgesamt ist ein Trade-Off Mal3nahmenplanungen und dezentraler Strate-
giefahigkeit zu beobachten: mit der Integration von Mal3nahmenplanungen in Zielverein-
barungen sinkt zwar ggf. die Flexibilitdt der Fakultaten und Fachbereiche in Hinsicht auf die
Entwicklung und Anpassung dezentraler Problemldsungen, gleichzeitig steigt die Planungs-
sicherheit der zentralen wie der dezentralen Steuerungsebene in Hinsicht auf diese Problem-
[6sungen. Hinsichtlich der Effekte von Zielvereinbarungen messen die Befragungsteil-
nehmer(innen) diesem Steuerungsinstrument vor allem eine vertrauensbildende Wirkung,
weniger jedoch eine systematische Motivationssteigerung zu, orientiert an Ubergreifenden
Zielen auf der Fakultats- und Fachbereichsebene zu handeln. Gleichzeitig geben die Befragten
an, dass Zielvereinbarungen mit der Hochschulleitung einen im Vergleich mit den anderen
Steuerungsinstrumenten moderat positiveren Einfluss auf die Fahigkeit von Fakultaten und
Fachbereichen haben, eigene Problemldsungen und strategische Ziele zu entwickeln. Diese
Attribution kdnnte darauf zuriickzufiihren sein, dass in Zielvereinbarungen Verstandigung tber
mittelfristige Handlungsprogramme der Fakultaten und Fachbereiche hergestellt und diese
auch festgeschrieben werden.

Auch Leistungsorientierte Mittelvergabemodelle (LOM) sind im untersuchten Sample weit
verbreitet. Dabei sind fakultats- bzw. fachbereichsinterne LOM unter den Befragungsteilneh-
mer(inne)n eher selten. Die LOM zwischen Hochschule und Fakultdten bzw. Fachbereichen
operieren dabei auf der Grundlage einer weitgehend einheitlichen Indikatorik (z.B. nach
Quellen differenzierte Drittmitteleinnahmen oder -ausgaben, Studierende und Absolvent-
(inn)en in Regelstudienzeit). Bemerkenswert ist, dass die LOM, deren Indikatorik bzw. die
Wichtungen im Schnitt etwa alle zwei Jahre maodifiziert werden. Hinsichtlich der wahrge-
nommenen Wirkungen geben die Befragungsteilnehmer(innen) an, dass insbesondere
Transparenz der Mittelverteilung innerhalb der Hochschule sowie eine gewisse Dynamisierung
der Mittelallokation entlang bestimmter Leistungsparameter erreicht wiirden. Eine motivie-
rende Wirkung, das dezentrale Handeln an Ubergreifenden strategischen auszurichten,
assoziieren nur wenige der Befragten mit der LOM. Strategiefahigkeit der Fakultaten und
Fachbereiche wird aus Sicht der Befragten durch die LOM nicht wesentlich geférdert. So
sorgen zwar Zuflisse aus leistungsorientiert vergebenen Tépfen innerhalb der Hochschulen
fur zusatzlichen Handlungsspielraum auf der Fakultédts- bzw. Fachbereichsebene; diese
verfigen aber fir die meisten Fakultaten und Fachbereiche Uber zu geringe Volumina, um
strategische Projekte damit entwickeln oder umsetzen zu kénnen. Auch die Bindung
dezentralen Handelns an Ubergreifende Ziele der gesamten Hochschule wird mit Bezug auf
die LOM als weniger stark eingeschatzt, da die LOM Beitrage zu eher abstrakten Kennziffern

denn zu konkreten strategischen Zielen honoriert.
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Mit Bezug auf die Einfihrung von Globalbudgets zur Starkung der dezentralen Handlungs-
fahigkeit gaben etwa zwei Drittel der Befragungsteilnehmer(innen) an, Gber ein Globalbudget
zu verfugen. Mit der Einfuhrung eines Globalbudgets ist aus Sicht der Befragten insbesondere
ein Vertrauensausweis der Hochschulleitung verbunden. Auf3erdem eignet sich die dezentrale
Mittelbewirtschaftung sehr gut dazu, strategische Projekte auf der Fakultats- und Fachbe-
reichsebene zu planen und umzusetzen und eine transparente Mittelallokation zwischen
Hochschulleitung und Fakultaten bzw. Fachbereichen sowie innerhalb dieser Organisations-
einheiten sicherzustellen. Die Befragten geben zusatzlich an, dass insbesondere die
Aufhebung der Zweckbindung eine erhebliche Ausweitung des dezentralen Gestaltungs-
spielraums fur die Entwicklung von Beitrdgen zu Ubergreifenden strategischen Zielen sowie
fur die Definition und Verfolgung je eigener Ziele bedeute. Ein wesentlicher, von den Teilneh-
mer(inne)n wahrgenommener Effekt des Globalbudgets bezieht sich dabei darauf, in strate-
gischen Planungen und im strategischen Management unabhangiger von Entscheidungen der

Hochschulleitung zu werden.

Uber eine dezentrale Personalkostenbewirtschaftung verfiigt im untersuchten Sample etwa
die Halfte aller Befragten. Alle Akteure, die Uber eine Personalkostenbudgetierung verfiigen,
gaben dabei auch an, dass deren Fakultaten bzw. Fachbereiche gleichzeitig Zielverein-
barungen mit der Hochschulleitung schlie3en, in eine Leistungsorientierte Mittelvergabe
einbezogen sind und Uber ein Globalbudget verfigen. In der Gesamtschau nehmen die
Befragungsteilnehmer(innen) in Verbindung mit der dezentralen Personalmittelbewirt-
schaftung eine deutliche Ausweitung der Méglichkeiten wahr, eigene strategische Projekte zu
verfolgen, unabhéngiger von der Hochschulleitung agieren zu kdnnen, langfristige strate-
gische Planungen vornehmen und eine transparente Mittelallokation sicherstellen zu kdnnen.
Mit der Personalkostenbudgetierung gehe jedoch auch eine Eskalation der Komplexitat des
Allokationsgeschehens einher. Zusammengefasst erweitern die Steuerungsinstrumente Glo-
balbudget und Personalkostenbudgetierung den Handlungsspielraum von Fakultaten und
Fachbereichen, eigene Anséatze fir Beitrdge zu Gbergreifenden Zielen und eigene Zielsysteme

zu entwickeln, im Vergleich zu anderen Instrumenten deutlich am starksten.

Neben der Untersuchung von wahrgenommenen Wirkungen der formalen Steuerungsinstru-
mente stehen Eigenschaften, Kompetenzen und Praktiken der Akteure des Fakultats- und
Fachbereichsmanagements im Fokus der vorliegenden Studie. Konzeptionell wurde ange-
nommen, dass Fakultatsmanager(innen) einen moderierenden Beitrag bei der Herstellung und
Absicherung von dynamischen Gleichgewichten zwischen dem Verfolgen tUbergreifender Ziele
und der Entwicklung dezentraler Problemlésungen und eigener Zielsysteme leisten. Die
empirische Untersuchung zeigt in diesem Zusammenhang, dass Fakultdtsmanager(innen)

Ubergreifende und dezentrale Zielverfolgung insbesondere dann gut ausgleichen kénnen,
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wenn sie — vermittelt Gber Erfahrungen und formales Wissen — die Funktion und Binnenlogik
der formalen Steuerungsinstrumente verstehen, erklaren kdnnen und beherrschen. Das
Alltagshandeln der Fakultatsmanager(innen) fokussiert sich erst dann auf Praktiken, die mit
strategischer Planung und strategischer Steuerung im engeren Sinne assoziiert werden, wenn
ein Globalbudget und eine dezentrale Personalkostenbewirtschaftung etabliert worden ist.
Gleichzeitig werden in Fallen mit hoher dezentraler Strategiefahigkeit Kompetenzen und Skills
wie Verhandlungs- und Koordinationsgeschick, eine straffe Selbstorganisation und weitere

kommunikative Eigenschaften als erfolgskritisch ausgewiesen.
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1 Fragestellung

In der vergangenen Dekade wurden in Deutschland wie auch in vielen anderen westlichen
Industrienationen an Hochschulen Reformen durchgefiihrt, die sich am verwaltungswissen-
schaftlichen Paradigma des New Public Management orientierten. Nach diesem Paradigma
werden Hochschulen erstens als korporative Akteure, also als eine interne Unterschiede inte-
grierende Einheit, vorgestellt, die selbstédndig nach innen wie nach aufl3en gerichtete Ent-
scheidungen treffen. Zweitens enthalten an New Public Management orientierte Reform-
ansatze mit Bezug auf die Verortung von Entscheidungshandeln in formalen Wissenschafts-
organisationen eine grundlegende Subsidiaritdtsvermutung: in dieser Perspektive sind
Entscheidungen, die in groRerer praktischer, sozialer und wissensbezogener Nahe zu den
Entscheidungsgegenstanden getroffen werden, rein hierarchisch legitimierten Entschei-
dungen Uberlegen. Eine dritte Grundfestlegung der am New Public Management Paradigma
orientierten Reformen von Hochschulen besteht sodann in einer — modellbezogen vielfach
variierenden — Kopplung der Finanzierung von o6ffentlichen Organisationen an Umfang und

Qualitat ihrer Leistungen.

Wenn Hochschulen als korporative Akteure gesehen werden, dann muss den Hochschulen
zusatzliche Handlungsautonomie gewéhrt werden. Zusatzliche Handlungsautonomie erhielten
Hochschulen, in je unterschiedlichem AusmaRB, durch die Ubertragung formaler Entschei-
dungsrechte an die Hochschulen. Dabei werden nicht nur formale Entscheidungsrechte wie
beispielsweise das Berufungsrecht, die Bauherreneigenschaft, die jahrliche Ubertragbarkeit
oder Umwidmung von Mitteln an die Hochschulen Uibertragen, sondern gleichzeitig wird aus
der Perspektive des Subsidiaritatsparadigmas gefragt, wie genau Elemente dieser Ent-
scheidungsrechte jeweils zwischen zentralen und dezentralen Organisationseinheiten inner-
halb der Hochschulen zweckmalig verteilt werden. Das Kriterium fir die ZweckméaRigkeit
dieser Verteilung ist die Herstellung und Absicherung einer Balance: gewahrleistet werden soll
ein dynamisches Gleichgewicht zwischen strategischer Handlungsfahigkeit der Hochschule
als korporative Einheit einerseits und der Entwicklung und Umsetzung dezentraler Problem-
[6sungen andererseits. Dies bedeutet, dass dezentrale Entscheidungen wie z.B. eine Kon-
zession von Forschungsfreisemestern durch eine Fakultat' zwar moglich sein missen, dabei
aber die Handlungsfahigkeit der Hochschule als formale Wissenschaftsorganisation insge-

samt nicht unterlaufen dirfen, indem beispielsweise sehr viele Eckprofessor(inn)en in

1 Der Terminus Fakultat wird in diesem Papier stellvertretend fur Fakultaten und Fachbereiche verwendet. Wird auf
Fakultaten Bezug genommen, so sind demgemalf immer auch Fachbereiche gemeint.
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mehreren Fakultaten zur gleichen Zeit ein Forschungsfreisemester erhalten wahrend die

Hochschule eine starke Nachfrage nach ihren Studienangeboten erwartet.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, wie Handlungsspielrdume zum Finden, Erproben,
Bewerten und Etablieren dezentraler Problemlésungen und die strategische Handlungs-
fahigkeit der Hochschule als korporativer Akteure im Sinne eines dynamischen Gleichgewichts
ausbalanciert werden konnen. Diese Frage nach der intraorganisationalen Steuerungs-
architektur stellt sich umso mehr, als ein dynamisches Gleichgewicht zwischen dezentraler
Problemlésungskompetenz und zentraler strategischer Handlungsfahigkeit nicht mehr nur
ausschlie3en muss, dass inhaltlich unterschiedliche dezentrale Entscheidungen die Koh&arenz
der Gesamtorganisation gefahrden und eine Hochschule in einen Gemischtwarenladen mit
widerspruchlichen Preisbezeichnungen, Kassensystemen und Zugangsvoraussetzungen ver-
wandeln. Denn aus der Behandlung der Hochschulen als korporative Akteure mit je eigenen
Interessen, Strategien und (Problemlésungs-)Ressourcen folgt auch, dass die wechselseitigen
Abhangigkeiten der dezentralen Einheiten innerhalb der Hochschulen zunehmen. Werden
beispielsweise die Lehrstihle einer Hochschule nicht mehr auf Grundlage differenzierter, im
Wissenschaftsministerium administrierter Stellenplane und Einzeltitel in Landeshochschul-
haushalten finanziert, sondern Uber globale Budgets, die den Hochschulen direkt als ein
Posten zugewiesen werden, so wachst die Interdependenz zwischen allen Fachbereichen/
Fakultaten in Hinsicht auf die interne Allokation dieses Budgets. Damit bedeutet strategische
Handlungsféahigkeit der Hochschule als formale Wissenschaftsorganisation nicht mehr nur, ein
Stimmengewirr inhaltlich spannungsreicher dezentraler Problemlésung innerhalb der Hoch-

schule zu verhindern und ein zweckmaRiges Maf3 an Kohéarenz sicherzustellen.

Strategische Handlungsfahigkeit der Gesamtorganisation bedeutet vielmehr auch, zunehmen-
de Interdependenzen zwischen den einzelnen Teilen der Hochschulen so zu moderieren und
in Regelsysteme einzubetten, dass die Hochschule als Gesamtorganisation fur ihre Einheiten
nach bestimmten Leitlinien Problemlésungen erarbeiten kann. Gerade weil Hochschulen von
aul3en, von Staat, gesellschaftlichen Akteuren, den Unternehmen, zunehmend als korporative
Akteure angesprochen werden und durch ihr Handeln als korporativer Akteur Legitimitat
sichern, ergeben sich zunehmend Handlungs- und Entscheidungsanlasse flr zentrale Akteure
in Hochschulen, an denen die Hochschule Probleme fir ihre dezentralen Organisationsein-
heiten 16st. Wie kann nun dieses dynamische Gleichgewicht von dezentralen Problem-
[6sungen und strategischer Handlungsfahigkeit der Gesamtorganisation Hochschule herge-

stellt werden und gewéhrleistet bleiben?
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* Sicherung der Koharenz

* hohere Legitimitat nach
aulen

* Moderation interner
wechselseitiger

Abhéangigkeiten
+ Ubergreifende
T Ressourcenoptimierung
Dezentrale Strategische
Problemlésungen l l Handlungsfihigkeit

e prazisere
Problembeschreibung

¢ Wissen um
Problemldsungs-
verfahren

* hohere Legitimitat nach
innen

¢ hohere Motivation

Abbildung 1: Schematische Darstellung des dynamischen Gleichgewichts dezentraler Problemlésungen und
strategischer Handlungsfahigkeit

Das skizzierte dynamische Gleichgewicht wird in der Anwendung von New Public Manage-
ment orientierten Reformen innerhalb der Hochschulen durch strategische Steuerung zu er-
zeugen und sicherzustellen versucht. Unter strategischer Steuerung verstehen wir ein System
von Leitplanken fur Handeln und Problemldsen in Fakultdten/Fachbereichen, das auf die
einzelnen Fakultaten/Fachbereiche Ubergreifende Handlungsziele eingestellt ist. Strategische
Steuerung als Ansatz zur Herstellung und Absicherung eines dynamischen Gleichgewichts
von dezentraler Problemldsung und Handlungsfahigkeit als Gesamtorganisation setzt also die
Definition organisationaler Ziele voraus. Gleichzeitig versucht strategische Steuerung,
dezentrale Zielbildung zu stimulieren und Uber Verfahren mit geregelten Top Down- oder
Bottom Up-Schritten zentrale und dezentrale Ziele abzugleichen.

Die Lander haben ihre Erwartungen an die Hochschulen in Hinsicht auf die intraorgani-
sationale Zielbildung inzwischen so konkretisiert, dass die Hochschulen per Gesetz gehalten
sind, Hochschulentwicklungs- oder Strukturentwicklungsplane vorzulegen. Dies wird vielfach
formal als ein mehrstufiges Modell verstanden, bei dem sich die Fakultatsplane in einen Hoch-
schulentwicklungsplan integrieren, der zum Teil sogar mit einem Landeshochschulent-
wicklungsplan zusammenpassen soll.? Prozessual werden Verbindungen zwischen dezen-

tralen strategischen Zieldefinitionen und der Beschreibung tbergreifender Entwicklungsziele

2 Siehe z. B. Hochschulgesetz NRW 2014 § 6.
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im Gegenstromverfahren zwischen Fakultaten/Fachbereichen und zentralen Hochschulakteu-

ren hergestellt.
Sind die dezentralen und tbergreifenden Handlungs- und Entwicklungsziele einer Hochschule

systematisch beschrieben, konnen verschrankte Systeme von Leitplanken fir dezentrales
Handeln auf diese Ziele hin eingestellt werden.

Leistungsorientierte
Mittelvergabe

Zielvereinbarungen

Ubergreifende

Ziele

Globalbudget

Personalkostenbudg
etierung

Abbildung 2: Schematische Darstellung formaler Steuerungsinstrumente

Unter solchen Leitplanken verstehen wir formale Steuerungsinstrumente, die die Ubergreifen-
den Zielstellungen systematisch als ein Element in die dezentrale Entscheidungs- und Hand-
lungsplanung integrieren. Formale Steuerungsinstrumente sollen bewirken, dass das Ent-
scheiden und Handeln in Fakultaten/Fachbereichen inhaltlich durch gemeinsamen Zielbezug
aufeinander abgestimmt ist, prozessual aber — im Sinne des Subsidiaritatsparadigmas —
voneinander abweichen kann. Einige dieser formalen Steuerungsinstrumente lehnen sich an
die Steuerungsinstrumente an, die im Verhéaltnis der Lander zu den Hochschulen etabliert
wurden — wie Globalbudgets, Zielvereinbarungen oder Verfahren der leistungsorientierten
Mittelverteilung. Die Hochschulleitungen haben oft diese Modelle auch intern eingefuhrt, zum
Teil kommen sie inzwischen auch innerhalb der Fakultaten/Fachbereiche in Relation zu deren

Instituten oder Studiengangen zum Einsatz.®

8 Es ist anzunehmen, dass formale Steuerungsinstrumente systematisch auch innerhalb von
Fakultaten/Fachbereichen in Relation zu deren Instituten, Studiengdngen usw. angewendet werden, wenn
Fakultaten/Fachbereiche sehr grof3 und disziplindr heterogen sind. Unter diesen Bedingungen dirfte eine grof3e
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Wenn nun formale Steuerungsinstrumente wie Zielvereinbarungen oder ein Globalbudget
dezentrales Entscheiden und Handeln auf der Fakultats-/Fachbereichsebene mit Gibergreifen-
den Zielen verbinden, kdnnen wir nach den wahrgenommenen Effekten dieser formalen
Steuerungsinstrumente auf der Ebene der Fakultéten und Fachbereiche fragen. Insofern diese
Steuerungsinstrumente es bezwecken, einen direkten oder indirekten inhaltlichen Bezug
dezentralen Entscheidens und Handelns auf gemeinsame Ziele sicherzustellen, dabei aber
gleichzeitig dezentrale Pfade des Problemldsens zulassen sollen, kénnen wir weiter danach
fragen, wie formale Steuerungsinstrumente das Verhéltnis von Zielwahl (zu erreichendes Er-
gebnis) und Wahl des Ldsungswegs (Strategie) auf der Fakultats-/Fachbereichsebene beein-
flussen. Die Moglichkeit, dezentral eigene Ziele im Rahmen eines gemeinsamen Zielhorizonts
zu bestimmen und darauf bezogene Entscheidungen treffen und umsetzen zu kénnen,

definieren wir als dezentrale Strategiefahigkeit.

Hochschulleitung

Zentrale

Strategische Dezentrale Problem-
Handlungsfahigkeit I6sungsfahigkeit

-

Fakultat/Fachbereich

Dezentrale
strategische
Handlungsfahigkeit

Interne Problemlosungs-
fahigkeit

Interne Einheiten

Abbildung 3: Schematische Darstellung der internen Verschrankung von strategischer Handlungsfahigkeit und
Problemlésungskapazitaten

Daraus ergibt sich ein System wechselseitiger Abhangigkeiten von strategischer Handlungs-
fahigkeit und interner Problemldsungsfahigkeit zwischen den internen Organisationsebenen

einer Hochschule: die Fahigkeit der zentralen Organisationsebene strategische Ziele zu ver-

Varianz an Handlungsorientierungen, Ressourcenbedarfen und Interessen zu beobachten sein, die die kollektive
Handlungsféahigkeit in Fakultdten/Fachbereichen beschrénkt, so dass dezentrales Problemlésen unterhalb der
Fakultats-/Fachbereichsebene erfolgen muss.
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folgen ist davon abhéngig, inwiefern auf der Ebene der Fakultaten und Fachbereiche Problem-
|6sungskapazitaten vorhanden sind und genutzt werden. Die strategische Handlungsfahigkeit
der Fakultaten und Fachbereiche basiert wiederum auf den Problemldsungskapazitaten ihrer
jeweiligen Subeinheiten. Die Moderation dieser ebenenubergreifenden dynamischen
Gleichgewichte von strategischer Handlungsfahigkeit und der konkreten Problemlésungs-
kapazitaten ist die Kernaufgabe des strategischen Hochschul- und Fakultatsmanagements.

Vor diesem Hintergrund lautet die Leitfrage dieser Untersuchung, ob und wie formale
Steuerungsinstrumente innerhalb von Hochschulen die strategische Handlungsfahigkeit und
Problemlésungsfahigkeit von Fakultaten/Fachbereichen im Rahmen Ubergeordneter strate-
gischer Zielsysteme beeinflussen und ob sich empirisch Anhaltspunkte ergeben, wie die
Instrumente das Austarieren des dargestellten zweistufigen Gleichgewichts beeinflussen. Es
wird dabei davon ausgegangen, dass die je besondere Konfiguration von formalen Steue-
rungsinstrumenten innerhalb der Hochschule ein System von checks-and-balances schafft,
das dezentrale Zielbildung und dezentrales Handeln mit einem Ubergreifenden Zielhorizont
verbindet. Dartber hinaus wird angenommen, dass Akteure des Fakultats- bzw. Fachbe-
reichsmanagements dieses System durch ihr professionelles Handeln zu einem dynamischen
Gleichgewicht zwischen Zielbildung, Handlungsplanung und Entscheidung auf der dezen-

tralen Ebene und der Umsetzung, Evaluation und Anpassung Ubergreifender Ziele entwickeln.

Empirisch untersucht werden diese Fragestellungen im Rahmen einer onlinegestutzten Befra-
gung von Angehdrigen des Fakultats- und Fachbereichsmanagements sowie von Dekaninnen
und Dekanen an deutschen Hochschulen. Das CHE Centrum fiir Hochschulentwicklung flihrte
im Jahr 2016 bereits zum dritten Mal eine Erhebung unter Akteuren des Fakultats- und
Fachbereichsmanagements an deutschen Hochschulen durch. Da die zentrale Fragestellung
sich auf Wirkungen von Steuerungsinstrumenten auf dezentrale Strategiefahigkeit an
Hochschulen bezieht, missen wir in die vorliegende Untersuchung die professoralen Mit-
glieder der Dekanate, also die Dekan(inn)e(n), Prodekan(inn)e(n) oder Studiendekan(inn)e(n)
in die Befragung einbeziehen. AuRere Anhaltspunkte fiir veranderte Erwartungen an die
Management-Kompetenzen dieser Ebene finden sich in den Landeshochschulgesetzen, in
denen den Fakultatsleitungen mehr formale Entscheidungskompetenzen zugesprochen und

lAngere Amtszeiten eingerdumt werden.

Wahrend in der vorangegangenen, zweiten Befragung im Jahr 2013 (vgl. Leichsenring/
Fedrowitz/von Stuckrad 2013) insbesondere Dynamiken und Rahmenbedingungen der Pro-
fessionalisierung des Fakultdts- und Fachbereichsmanagements analysiert worden sind,

konzentriert sich die dritte Befragung auf die oben genannten Leitfragen. Die beiden ersten
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Befragungen erbrachten allerdings ein wichtiges Ergebnis, das in die aktuelle Studie
einbezogen werden soll: Akteure des Fakultats- und Fachbereichsmanagements an
deutschen Hochschulen professionalisieren sich tber spezifische Soft Skills, die im Rahmen
der Konzeption, Implementierung oder Evaluation von formalen Steuerungsinstrumenten
eingesetzt werden. Daher muss die vorgelegte Analyse einbeziehen, wie formale
Steuerungsinstrumente, beispielsweise Zielvereinbarungen, mit Soft Skills der Akteure des

Fakultats- und Fachbereichsmanagements zusammenwirken.

2 Sample

Insgesamt haben 639 Personen die Online-Befragung aufgerufen. Sie wurden durch An-
schreiben an die Fakultat bzw. den Fachbereich, personliche Anschreiben, tUber die CHE-
Website und Uber Netzwerke von Wissenschaftsmanager(inne)n dazu eingeladen, an der
Befragung teilzunehmen. Die Befragung selbst wurde anonym durchgefihrt. Insgesamt haben
482 dieser Personen mindestens eine der Fragen des Fragebogens beantwortet. Diese
Gruppe konstituiert das Gesamtsample der Untersuchung.

Bezuglich der Tragerschaft der Hochschulen sehen wir, dass mehr als die Halfte der Befragten
einer staatlichen Universitat, und fast 40Prozent einer staatlichen Fachhochschule angehort,
was zusammengerechnet tber 90 Prozent der Félle in unserer Stichprobe ausmacht. 7

Prozent sind an einer privaten Hochschule beschaftigt®.

4 Unter ,andere Trager‘ sind kirchliche Hochschulen sowie nicht eindeutige Zuordnungen wie Public-Private-
Partnerships rubriziert.
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Die Befragten sind beschaftigt an einer...

2%

staatlichen Universitat

= staatlichen
(Fach)Hochschule/University of
Applied Sciences

= privaten (Fach)Hochschule oder
Universitat

= andere Trager

Abbildung 4: Trager der Hochschule (n=387)

In Hinblick auf die Stellenkategorien ordnete sich fast die Halfte der Befragten der Kategorie
Professor(in) (220 Personen) und ca. 22Prozent der Kategorie wissenschaftliche(r)
Mitarbeiter(in) zu (102 Personen). Ferner sind in der Stichprobe nach den Selbstzuordnungen
ca. 30 Prozent nicht-wissenschaftliche(r) Mitarbeiter(in) (140 Personen) und ca. 4 Prozent als

Verwaltungsdirektor(in) (20 Personen) reprasentiert.
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Welcher Kategorie ist Ihre Stelle zugeordnet?

Nicht-wissenschaftliche(r)
Mitarbeiter(in)
= Verwaltungsdirektor(in)

= Wissenschaftliche(r) Mitarbeiter(in)

= Professor(in)

Abbildung 5: Personalkategorie (n=482)

Daruiber hinaus wurde in der Untersuchung danach gefragt, welches Amt die Person ausubt.
Mehr als 62 Prozent der befragten Professor(inn)en sind Dekan(inn)e(n) und ca. 17 Prozent
Prodekan(inn)e(n). Ca. 4 Prozent gaben an, Mitglieder der Hochschulleitung zu sein. Dies
bedeutet, dass etwa 80 Prozent der an der Befragung teilnehmenden Professorinnen und
Professoren zum Fuhrungsteam ihrer jeweiligen Fakultét bzw. ihres Fachbereichs bzw. ihrer
Hochschule gehdren. Eine gréRere Gruppe unter den Befragten hat ein anderes Amt ange-
geben. Diese anderen Funktionsbezeichnungen von Professor(inn)en, die sich dem Fakultats-
management zurechnen, zeigt eine Ausdifferenzierung institutionalisierter Rollen, die jeweils
mit Fihrungs-, Gestaltungs- und Entscheidungsverantwortung verbunden werden kénnen und
deshalb in das Untersuchungssample einbezogen werden:

Departmentleitung
Fachgruppenleiter
Fachrichtungsleiter

Fakultatsrat

Geschéftsfuhrender Leiter des Instituts
Institutsdirektor

Leitungskreis

Mitglied im Fakultatsrat

Mitglied in Fakultatskommissionen
Prifungsausschuss

stellv. Departmentleiterin
Studiendekan(in)
Studiengangleitung
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Studiengangmoderator, Prifungsausschussvorsitzender
Studiengangsverantwortung, Prufungsausschuss, Senat
Studienkommission

Vorsitzende Studiengangskommission

3 Dezentrale Strategien

Mit der Befragung von Akteuren des Fakultéts- und Fachbereichsmanagements 2016 wurde
untersucht, ob und inwiefern formale Steuerungsinstrumente die dezentrale Strategiefahigkeit
an deutschen Hochschulen beeinflussen. Angenommen wird dabei, dass die Wirkungen der
formalen Steuerungsinstrumente auf die dezentrale Strategiefahigkeit von Fakultaten/Fach-
bereichen durch das professionelle Handeln der Akteure des Fakultats- und Fachbereichs-
managements beeinflusst wird. Dezentrale Strategiefahigkeit wird verstanden als von den
Akteuren des Fakultats- und Fachbereichsmanagements wahrgenommene Mdglichkeit, in
bzw. fur Fakultédt und Fachbereich eigene Ziele zu bilden, die sich direkt oder indirekt auf
gemeinsame Ziele der gesamten Hochschule beziehen, eigene Handlungsplane zu entwickeln
und eigene Entscheidungen zu treffen. In einem ersten Schritt stellt sich deshalb die Frage,
ob Fakultdten bzw. Fachbereiche im untersuchten Sample (ber eine eigene, dezentrale
Strategie verfligen. Strategien werden dabei verstanden als Festlegungen der Ziele und
Inhalte zuklnftigen Handelns. Strategien geben dabei nicht nur Auskunft dariiber, wie und
warum in Zukunft gehandelt werden wird, sondern auch dartber, welche Ressourcen dafiir in
Anschlag gebracht werden sollen. Damit ist das Vorliegen einer Fakultdts- oder Fachbe-
reichsstrategie — beispielsweise in Form eines Fakultatsentwicklungsplans — zunéchst ein
oberflachliches Indiz fur strategische Handlungsfahigkeit der dezentralen Organisations-
einheit. Zunachst wird also gezeigt, ob eine dezentrale Strategie vorhanden ist, fir welche
Gegenstandsbereiche strategischen Handelns diese Strategien Festlegungen enthalten und

welche Akteure an der Entwicklung dieser Strategien beteiligt sind.

374 Befragungsteilnehmer(innen) gaben an, dass ihre Organisationseinheit Uber eine eigene
Strategie verflgt. Etwa 60 Prozent der Befragten machten Angaben zu den Inhalten der
Fakultatsstrategie (n=278) und etwa 70 Prozent waren in die Entwicklung der Strategie einge-
bunden (n=308). Bezlglich der Dauer der Gultigkeit der Strategie lasst sich anhand der Daten

sagen, dass diese bei fast 65 Prozent der Félle bei mehr als drei Jahren liegt.
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Dauer der Glltigkeit der Strategie

1%

ein Jahr

1 bis 2 Jahre
= 2 bis 3 Jahre
= 3 bis 4 Jahre

= 4 und mehr Jahre

Abbildung 6: Dauer der Gultigkeit der Strategie (n=374)

Die Verteilung der Geltungsdauer dezentraler Strategien entspricht insofern den Erwartungen

als mittelfristige Planungshorizonte fur die Entwicklung, Umsetzung und Anpassung von stra-

tegischen Entscheidungen zweckmafiig erscheinen. Angesichts der hohen Komplexitat einer

strategischen Handlungsplanung auf der Ebene von Fakultdten und Fachbereichen und dem

sich daraus ergebenden Entwicklungsaufwand sind Laufzeiten von drei bis finf Jahren plau-

sibel.

Bezlglich der Gegenstande der Fakultats- bzw. Fachbereichsstrategien zeigt sich, dass die

Gegenstandsbereiche breit variieren. Zusammengefasst beziehen sich Fakultats- und Fach-

bereichsstrategien im untersuchten Sample auf Studiengange, die Forschung, die Internatio-

nalisierung, Forschungskooperationen und die administrativ-organisatorische Entwicklung der

Fakultat.

Gegenstandsbereiche von Fakultats-/Fachbereichsstrategien Nennung
Akkreditierung/Reakkreditierung von Studiengéngen 63,4%
Lehrqualitat (z.B. Verringerung der Abbruchquoten) 62,6%
Internationalisierung der Fakultét/des Fachbereichs 62,0%
Einrichtung neuer Studiengdnge 61,8%
Studienkapazitaten (z.B. Aufnahmezahlen) 58,6%
Angabe der wiederzubesetzenden bzw. wegfallenden Professuren 55,9%
Inhalte von Forschung 48,7%
Regeln der Mittelvergabe innerhalb der Fakultat bzw. des Fachbereichs 47,3%
Forschungskooperationen mit hochschulexternen Akteuren 46,3%
Forschungskooperationen mit hochschulinternen Akteuren 44,4%
Denominationsentscheidungen (d.h. Festlegung der inhaltlichen Ausrichtung von Professuren) 42,8%
Zukunftige Entwicklung des Haushalts 38,0%
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Gegenstandsbereiche von Fakultits-/Fachbereichsstrategien Nennung
Entscheidungen Uber die Beteiligung an Programmen und Forderlinien (z.B. SFB,

Exzellenzinitiative, Innovative Hochschule) 34,0%
Geplantes zuséatzliches Personal in der Fakultats- bzw. Fachbereichsverwaltung 31,8%
Andere Kooperationen mit externen Akteuren 28,9%
Geplante Beschaffung von Geréaten (z.B. fur Labore) 28,3%
Festschreibung der personellen und sachlichen Ausstattung der Professuren 27,8%
In einem bestimmten Zeitraum einzuwerbende Forschungsdrittmittel 20,9%

Tabelle 1: Gegenstande der Fakultats- bzw. Fachbereichsstrategie (n=374)

Eine eingehendere Betrachtung der Gewichtung der abgefragten moglichen Gegenstandsbe-
reiche deutet jedoch auf eine gewisse Vermischung von eher operativen (z. B. Akkreditierung)
und strategischen Zielen (z. B. Planung der Professuren) hin. Allerdings muss bertcksichtigt
werden, dass die Frage, welcher Regelungssachverhalt eher operative und welcher eher
strategische Relevanz hat, auch von den lokalen Bedingungen wie Gré3e, Fachlichkeit oder
aktueller Entwicklungsstand abhangen. Fir eine kleine Fakultat mit bisher nur ein oder zwei
Studiengangen mag die Akkreditierung eines weiteren Studiengangs den Charakter einer
strategischen Entscheidung tragen. Dennoch wird deutlich, dass viele der Gegenstande sehr
umsetzungsorientiert sind (nicht nur die Akkreditierung, sondern auch die Einrichtung neuer
Studiengange, Studienkapazitaten, wegfallende Professuren, u.d.). Fakultatsstrategien regein
etwas haufiger Gegenstande der Lehre als der Forschung. In fast der Halfte der Antworten
wird die interne Mittelvergabe als Gegenstand erwahnt, d.h. in diesen Féllen ist die Koppelung
von Strategie und Mittelvergabe im Rahmen der Strategie explizit adressiert.

In die Erstellung der Stategie eingebundene Gruppen

Andere (z.B. externe Berater(innen)) (n=142) [ 11%
Weitere Verwaltungsmitarbeiter(innen) (n=280) [ 12%

Wissenschaftliche Mitarbeiter(innen) (n=285) I 20%

Weitere Dekanatsmitarbeiter(innen) (n=286) | NENGTGNGI<NGEG 23
Mitglieder der Hochschulleitung (n=291) | NN 19
Professorinnen und Professoren (n=300) | NG 0%
Prodekaninnen und Prodekane (n=290) I -

Dekan(in) (n=301) [N o6

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Abbildung 7: In die Erstellung der Strategie eingebundene Gruppen (mehrfache Angaben)
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In die Erstellung der Strategie sind fast immer (95,7 Prozent) die Dekan(inn)e(n), zu 86 Prozent
die Prodekan(inn)e(n) und zu 79 Prozent die Professorinnen und Professoren eingebunden.
Dieser Befund ist zu erwarten, denn zum einen weisen etliche Hochschulgesetze den
Dekan(inn)en eine explizite Verantwortung bei der Erstellung des Fakultatsentwicklungsplans
zu, zum anderen aber kann an Hochschulen als ,Expertenorganisationen® (Pellert 2006) nicht
erwartet werden, dass mittelfristige Konzepte erfolgreich umgesetzt werden, an denen die fur
die Umsetzung maRgeblich Verantwortlichen nicht beteiligt waren. Die Einbindung von
anderen Gruppen, wie z.B. externe Berater, wird nur in 10,6 Prozent der Falle in Anspruch
genommen. Fir die Annahme einer bedeutsamen Rolle von Akteuren des Fakultats-/Fach-
bereichsmanagements bei der Entwicklung eines dynamischen Gleichgewichts zwischen
dezentraler Problemlésungskompetenz und zentraler strategischer Handlungsfahigkeit der
Hochschule spricht, dass in immerhin 40,3 Prozent der Falle weitere Mitarbeiter(innen) im
Dekanat beteiligt werden. Wir wissen aus frilheren Befragungen, dass die Mitarbeiter(innen)
im Dekanat weniger an den inhaltlichen Schwerpunktsetzungen mitwirken, aber unter-
stiitzende Funktionen in der Analyse, der Text-erstellung und des Projektmanagements wahr-
nehmen (vgl. Leichsenring/Fedrowitz/von Stuckrad 2013), gehen aber davon aus, dass in der
Befragung 2016 die Mitwirkung der weiteren Mitarbeiter(innen) im Dekanat insofern strukturell
unterschéatzt wird, als dezidierter nach inhaltlicher Mitwirkung gefragt worden ist, nicht aber
nach unterstitzenden Téatigkeiten bei der Erstellung der Strategie. Dass zu uber 40 Prozent
diese Akteure auch inhaltlich mitgestalten, zeugt von dem in friheren Studien aufgezeigten

Trend der zunehmenden Ubernahme von Verantwortung.

In der Gesamtschau bedeutet dies, dass nahezu alle Befragungsteilnehmer(innen), die die
Frage nach der Fakultéts- bzw. Fachbereichsstrategie beantwortet haben, die Existenz einer
solchen dezentralen Strategie bestatigten. Die Laufzeit dieser Strategien bewegt sich
dominant zwischen drei und funf Jahren. Dabei enthalten die dezentralen Strategien Fest-
legungen von Zielen und Inhalten zukiinftigen Handelns mit Bezug auf nahezu alle Gestal-
tungsgegenstdnde von Fakultdten/Fachbereichen. Bemerkenswert sind dabei die
beobachtete Mischung von operativen und strategischen Zielen und der etwas starkere Fokus
auf Lehre als auf Forschung. Dieser Befund kénnte reflektieren, dass Fakultats- bzw. Fachbe-
reichsstrategien einen starken operativen Kern haben, also Handlungsplane zur Umsetzung
von strategischen Entscheidungen enthalten, deren Inhalte entweder bereits festgelegt sind
oder erst im Wechselspiel dezentraler Expertise (i.e. Wissenschaftler(innen)) und zentraler
Ressourcenallokation (i.e. zentrale Budgetverantwortung der Hochschulleitung) festgelegt
werden mussen. Im Dreiklang der Einbindung von Akteuren des Fakultats- bzw.
Fachbereichsmanagements in die Strategieentwicklung, ihres relativ geringeren Gewichts bei
der inhaltlichen Gestaltung strategischer Ziele und der starken Akzentuierung operativer Ziele

und Plane in dezentralen Strategien kann ein Hinweis auf die Rolle des Fakultats- bzw.
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Fachbereichsmanagements gesehen werden: Die Rolle der Akteure des Fakultats- bzw. Fach-
bereichsmanagements in der dezentralen Strategieentwicklung kénnte eher der Sicherstellung
des dynamischen Gleichgewichts zwischen Hochschule und Fakultdten/Fachbereichen
dienen, d.h. sie ist konzentriert auf die Prifung inhaltlicher Koharenz zwischen dezentralen
und zentralen Zielen sowie auf die Ableitung operativer Handlungsplane.

4 Formale Steuerungsinstrumente

Die zentrale Forschungsfrage der Untersuchung lautet: Wie beeinflussen formale Steuerungs-
instrumente die wahrgenommene Strategieféhigkeit von Fakultaten/Fachbereichen an
deutschen Hochschulen? Eine bedeutende Annahme ist dabei, dass zwischen Eigenschaften
formaler Steuerungsinstrumente und einem Grad der wahrgenommenen Strategiefahigkeit
von Fakultaten und Fachbereichen kein einfacher, monokausaler Zusammenhang besteht.
Vielmehr nehmen wir in unserer Untersuchung an, dass das professionelle Handeln von
Akteuren des Fakultats- bzw. Fachbereichsmanagements eine wichtige, mdgliche Zu-
sammenhange beeinflussende Rolle spielt. In diesem Kapitel werden nun zunachst Eigen-
schaften von formalen Steuerungsinstrumenten und deren Effekte auf die Strategiefahigkeit
von Fakultdten und Fachbereichen vorgestellt und diskutiert. Dabei stellen wir Befunde fir die
in die Untersuchung einbezogenen Steuerungsinstrumente der formalen Zielvereinbarung
(ZV), der Leistungsorientierten Mittelvergabe (LOM), des Globalbudgets (GB) und der Perso-
nalkostenbudgetierung (PKB) vor.

Im darauffolgenden Kapitel werden diese Befunde dann mit Angaben der befragten Akteure
des Fakultats- und Fachbereichsmanagements zu ihren professionellen Praktiken in Verbin-

dung gesetzt.

4.1 Eigenschaften von Zielvereinbarungen

Zielvereinbarungen gehdren zum Instrumentenkasten der durch das New Public Management
angeregten Hochschulreformen. Sie wirden in einer Gesamtlogik des Instrumentariums stra-
tegischer Steuerung unterhalb der Strategien anzusiedeln sein, weil sie dazu beitragen, die in
den Strategien benannten Ziele in einer zwischen den auf verschiedenen Ebenen agierenden
Partnern auszuhandelnden Weise konkretisieren. Dabei gelten Zielvereinbarungen als ein
Instrument, das besonders dazu geeignet ist, dezentrale Problemlésungskompetenz zu
stimulieren, da sie sowohl HandlungsspielrAume gewdahren als auch auf die spezifischen

Bedingungen der dezentralen Einheit eingehen. Idealtypisch stellen Zielvereinbarungen
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zwischen den zentralen und den dezentralen Steuerungsebenen ein Ubersetzungsmedium
dar, in dem ubergreifende Ziele systematisch auf Ziele, Interessen und Ressourcen der
dezentralen Einheit bezogen werden. So sind sie im besten Falle durch die Charakteristika
Freiwilligkeit (Unterschrift), Spezifik (Verhandlungen) und Autonomiegewahrung (Zielorien-
tierung, keine Malinahmen) sowie Anreize (positive Sanktionen) gekennzeichnet (Ziegele
2006). Allerdings erfordert die Handhabung des Instruments eine gewisse methodische Sorg-
falt und Erfahrung. Neben der angemessenen Wahrung der erwahnten Charakteristika ist
auch die Definition geeigneter Ziele (messbar, skalierbar, hinreichend anspruchsvoll) nicht
immer einfach. So finden sich denn auch in den Hochschulen Beispiele, bei denen der Prozess
wenig Freiwilligkeit aufweist und die Zielvereinbarungen in der konkreten Ausgestaltung dem
funktionalen Steuerungsziel, durch eine Einrdumung von Handlungsspielrdumen die
dezentrale Steuerungskompetenz zu stimulieren, nicht vollumfanglich gerecht werden
(Glnther, T./John, S./Henke, U. (2013): Steuerung von Hochschulen, Auswertungsbericht, TU

Dresden).

Staat- private
liche staatliche (Fach)Hoch-
Univer |(Fach)Hoch- schule oder Andere
Typus |sitat schule Universitat Trager®
Anteil
mit ZV 65,0% 67,0% 35,3% | 25,0%
Anzahl
der Pro-
fessu- mehr
renim kleiner 20 bis | 35 bis | 50 bis |als
FB 5 5 bis 9 10 bis 19 34 49 100 100
Anteil
mit ZV 50,0% 50,0% 70,0% | 64,4% | 59,1% | 62,5% | 60,0%
Anzahl
der
Mitar-
beiter-
(innen) |1-2 6-8 8-10 |11-20 |21-30 |mehr als
im FB Pers. 3-4 Pers. 5-6 Pers. Pers. |Pers. |Pers. |Pers. |30°
Anteil
mit ZV 57,5% 56,9% 75,0% | 75,0% | 80,0% | 55,0% | 75,0% 33,3%

Tabelle 2: Verbreitung von Zielvereinbarungen zwischen Hochschulleitung und Fakultaten/Fachbereichen
(n=238)

5 Unter ,andere Trager“ sind kirchliche Hochschulen sowie nicht eindeutige Zuordnungen wie Public-Private-
Partnerships rubriziert.

6 Zu berticksichtigen ist dabei, dass lediglich etwa drei Prozent der Befragungsteilnehmer(innen) angegeben haben,
in einer Fakultat bzw. in einem Fachbereich mit mehr als 30 Mitarbeiter(inne)n zu arbeiten. Auf dieses Teilsample
bezogene Aussagen sollten demgemaf nicht generalisiert werden.
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In unserer Stichprobe geben 61 Prozent der Befragten an, dass eine Zielvereinbarung
zwischen ihrer Einheit und der Hochschulleitung existiert.” Staatliche Universitaten und Fach-
hochschulen haben fast doppelt so oft eine Zielvereinbarung mit inren Fakultéten und Fachbe-
reichen abgeschlossen als private Hochschulen (staatliche Einrichtungen 65 Prozent bei
Universitaten und 67 Prozent bei Fachhochschulen, private Hochschulen nur 35,3%). Be-
zogen auf die Anzahl der Professuren lassen sich keine Unterschiede feststellen, kleine wie
grolRe Fakultaten verfiigen im gleichen Mafe Uber eine Zielvereinbarung mit der Hochschul-
leitung. Allerdings haben Fakultaten mit einer groBen Anzahl der Mitarbeiter(innen) im
Dekanat (Uber 30) in dem von uns erhobenen Sample seltener eine Zielvereinbarung mit der
Hochschulleitung geschlossen als andere Fakultaten. Dabei ist die geringe Fallzahl dieses
GroRRentyps im Untersuchungssample zu beachten. Insgesamt wird aber deutlich: Zielverein-
barungen zwischen Hochschulleitung und Fakultat erscheinen grundséatzlich als ein Instru-
ment, das von der Mehrzahl der staatlichen Hochschulen in Deutschland genutzt wird, und
das weitgehend unabhangig von Hochschultyp und in keinem systematischen Zusammen-
hang zur GréRe der Fakultaten, au3er auffallend geringeren Werten bei Hochschulen mit sehr

wenig Professuren oder sehr viel Mitarbeitenden.

Anteil mit
Fachergruppe yAY)
Sozialwissenschaften, Wirtschaft und Recht (darunter Psychologie,
Politikwissenschaften, Journalismus, Bibliotheks- und
Informationswissenschaften) 65,0%
Naturwissenschaften und Mathematik (Life Sciences, Physik, Chemie,
Geowissenschaften, Statistik) 59,2%
Ingenieurwissenschaften, Produktion und Bau (auch Nahrung, Textil, Material,
Bergbau) 65,2%
Gesundheit und soziale Arbeit (Medizin, Pharmazie,
Gesundheitswissenschaften, Soziale Arbeit) 44,0%

Tabelle 3: Disziplinen und Zielvereinbarung (n=238)

In Hinblick auf die disziplindre Zuordnung der Fakultaten sind aufgrund zum Teil geringer Fall-
zahlen keine zuverlassigen Aussagen Uber alle Fachergruppen maoglich. Im weiteren Verlauf

richten wir den Fokus auf folgende Fachergruppen:

- Sozialwissenschaften, Wirtschaft und Recht (darunter Psychologie, Politikwissen-

schaften, Journalismus, Bibliotheks- und Informationswissenschaften)

7 Daruiber hinaus wurde in der Befragung erhoben, ob und inwiefern Zielvereinbarungen innerhalb der Fakultaten
und Fachbereiche als Instrument der strategischen Steuerung eingesetzt werden. Im Untersuchungssample war
dies lediglich bei 12 Befragungsteilnehmer(inne)n der Fall, weshalb wir Angaben, die sich auf Bedingungen und
Effekte fakultats- bzw. fachbereichsinterner Zielvereinbarungen beziehen, in die hier vorgestellte Analyse nicht
einbeziehen. Da eine Vollerhebung der Nutzung von Zielvereinbarungen in der Binnensteuerung von Fakultaten
und Fachbereichen nicht vorliegt, kann im Rahmen unserer Untersuchung nicht entschieden werden, inwiefern die
niedrige Fallzahl im Untersuchungssample repréasentativ und damit als eigentlicher Befund zu werten ist.
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- Naturwissenschaften und Mathematik (Life Sciences, Physik, Chemie, Geowissen-
schaften, Statistik)

- Ingenieurwissenschaften, Produktion und Bau (auch Nahrung, Textil, Material, Berg-
bau)

- Gesundheit und soziale Arbeit (Medizin, Pharmazie, Gesundheitswissenschaften,
Soziale Arbeit).

Diese weisen jeweils mindestens 20 Falle auf und kénnen bei den deskriptiven Statistiken
berucksichtigt werden. Dass die Fachergruppe der Gesundheit und sozialen Arbeit vergleichs-
weise deutlicher seltener Zielvereinbarungen mit der Hochschulleitung aufweisen, kénnte
damit zusammenhangen, dass diese im Sample dieser Untersuchung an kleineren Fachhoch-
schulen verortet sind und die zielbezogene Steuerung der dezentralen Einheiten demgemar
weniger stark formal organisiert ist. Damit erscheint der Einsatz auch weitgehend unabhéangig

von der Fachergruppe.

Uber welchen Zeitraum gilt die Zielvereinbarung mit der
Hochschule?

1%

Unter einem Jahr ® Ein Jahr ® Ein bis zwei Jahre ® Zwei bis drei Jahre ®Drei Jahre und langer

Abbildung 8: Glltigkeit der Zielvereinbarung

Bei etwa 60 Prozent der Hochschulen gilt die Zielvereinbarung tber zwei Jahre. Bei 14 Prozent
der Hochschulen wird diese nur fur ein Jahr beschlossen. Ein bis zwei Jahre gilt eine Zielver-
einbarung bei ca. 25 Prozent der Hochschulen, deren Mitarbeiter(innen) diese Frage im
Rahmen der Erhebung beantwortet haben.

Wie bereits erwahnt, sieht sich das Hochschulmanagement grundsatzlich der Herausforde-
rung gegenuber, dass die meisten fir Hochschulen relevanten Ziele nicht kurzfristig erreicht
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werden konnen, mag es sich nun um die Steigerung der Rate an Austauschstudierenden
handeln oder die Reduktion des Schwundes in einer Fakultat. Vor diesem Hintergrund ist fur
die zum Teil recht kurzen Laufzeiten von ein und zwei Jahren in fast 40 Prozent der Falle
anzunehmen, dass entweder keine solchen langfristigen strategischen Ziele enthalten oder
entsprechende Zielstellungen tber die Laufzeiten der Vereinbarungen hinweg festgeschrieben
werden. Zwar kdnnte man unterstellen, dass kurze Zielvereinbarungen ggf. auch zur vertrags-
maRigen Absicherung spezifischer Projekte geschlossen werden. Andererseits konnte dies
auch bedeuten, dass es sich bei diesem relativ hohen Anteil an kurzlaufenden Vereinbarungen
weniger um Zielvereinbarungen handelt als vielmehr um strategische MalRhahmenplanungen,
denen ein verbindlicher Charakter verliehen werden soll. Diese Annahme kann im Einklang
stehen mit der Wahrung der dezentralen Problemldsungskompetenzen, da Zielverein-
barungen in Fakultaten/Fachbereichen Uber langere Fristen geplante Entwicklungen Uber
mehrere Zielvereinbarungszyklen im Sinne eines ,strategischen Merk- und Leistungspostens*

mitfihren kdnnen.

Hinsichtlich der Inhalte der Zielvereinbarung lassen sich die Antworten der Befragten in drei
Kategorien zusammenfassen: Studium, Forschung und Kooperation, Haushalt. Mehr als die
Halfte der Befragten weist auf folgende Festlegungen in der Zielvereinbarung in Bezug auf
Studium hin:

¢ Lehrqualitat (z.B. Verringerung der Abbruchquoten)
e Studienkapazitaten (z.B. Aufnahmezahlen)

o Akkreditierung/Reakkreditierung von Studiengéngen
¢ Einrichtung neuer Studiengange

¢ Angabe der wiederzubesetzenden bzw. wegfallenden Professuren.

Angaben

hohes/eher
Inhalt der Zielvereinbarung hohes Gewicht
enthalt Festlegungen in Bezug auf die Lehrqualitat (z.B. Verringerung der
Abbruchquoten). 69,2%
enthdlt Festlegungen in Bezug auf die Studienkapazitaten (z.B. Aufnahmezahlen). 63,6%
enthélt Festlegungen in Bezug auf die Akkreditierung/Reakkreditierung von
Studiengéngen. 55,8%
enthdlt Festlegungen in Bezug auf die Einrichtung neuer Studiengénge. 54,5%
enthélt Festlegungen in Bezug auf die Angabe der wiederzubesetzenden bzw.
wegfallenden Professuren. 50,9%
enthdlt Festlegungen in Bezug auf die zukiinftige Entwicklung des Haushalts. 43,9%
enthdlt Festlegungen in Bezug auf in einem bestimmten Zeitraum einzuwerbende
Forschungsdrittmittel. 40,0%
enthélt Festlegungen in Bezug auf Forschungsinhalte. 39, 7%
enthélt Entscheidungen Uber die Beteiligung an Programmen und Férderlinien (z.B. SFB,
Exzellenzinitiative, Innovative Hochschule). 38,0%
enthélt Festlegungen in Bezug auf andere interne oder externe Kooperationen. 37,0%
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Angaben

hohes/eher
Inhalt der Zielvereinbarung hohes Gewicht
enthalt Festlegungen in Bezug auf Denominationsentscheidungen (d.h. Festlegung der
inhaltlichen Ausrichtung von Professuren). 34,5%
enthélt Festlegungen in Bezug auf Forschungskooperationen. 34,2%
enthélt Festlegungen in Bezug auf geplantes zuséatzliches Personal in der Fakultéts-
bzw. Fachbereichsverwaltung. 33,9%
enthélt die Entwicklung des Haushalts in der Vergangenheit. 32,8%
enthélt Regeln der Mittelvergabe innerhalb der Fakultat bzw. des Fachbereichs. 20,2%
enthélt Festlegungen in Bezug auf geplante Beschaffungen von Geréten (z.B. fur
Labore). 14,3%

Tabelle 4: Inhalte der Zielvereinbarung (n=120)

Vergleicht man die Themen und Gegenstéande der Zielvereinbarungen mit denen aus den
Strategien, so Uberrascht der hohe Grad an Ubereinstimmung nicht, weil ein Zweck von Ziel-
vereinbarungen darin besteht, inhaltliche Bezilige dezentraler strategischer Planungen zu
Ubergreifenden Zielsystemen auszuweisen und damit abzusichern. Allerdings fallt auf, dass
einige der Inhalte wenig dazu geeignet erscheinen, mit skalierbaren Erfolgsindikatoren unter-
legt zu werden. So kénnen zwar beispielsweise Festlegungen zu Denominationsent-
scheidungen (immerhin in 34,5 Prozent der Falle) Strategiebezug aufweisen, sind aber eher
Ja-/Nein-Ziele und nicht mit ErfolgsgréRen verbunden. Ahnliches gilt fir die Einrichtung neuer
Studiengange (54,5 Prozent der Falle). Dies bedeutet, dass die im Untersuchungssample
angegebenen Inhalte von Zielvereinbarungen zwischen Fakultaten/Fachbereichen und den
Hochschulleitungen auf Abweichungen vom steuerungstheoretischen ldealtypus der Zielver-
einbarung hindeuten. So scheint es sich bei Zielvereinbarungen zwischen zentralen und
dezentralen Einheiten in Hochschulen eher um bestimmte Kombinationen von Zielfest-
legungen mit darauf bezogenen MaRnahmenpaketen zu handeln (z.B. Kombination einer
ZielgroRRe fur Aufnahmekapazitaten von Studienanfanger(inne)n mit Mal3nahmen der Einrich-
tung neuer Studiengdnge). Mit Blick auf die diese Untersuchung anleitende Forschungsfrage
nach Zusammenhangen zwischen formalen Steuerungsinstrumenten und der Strategiefahig-
keit in Fakultdten/Fachbereichen bedeutet dies zunéchst, dass ein Trade-Off zwischen
dezentraler Flexibilitdt und zentraler Planungssicherheit anzunehmen ist: Mit der Integration
von MalRnahmenplanungen in Zielvereinbarungen sinkt zwar ggf. die Flexibilitat der Fakultaten
und Fachbereiche in Hinsicht auf die Entwicklung und Anpassung dezentraler Problem-
l[6sungen, gleichzeitig steigt die Planungssicherheit der zentralen Steuerungsebene in Hinsicht

auf die dezentralen Problemldsungen.
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4.2 Wahrgenommene Effekte von Zielvereinbarungen

Wirkung ,Htrifft voll/leher zu*
Die Zielvereinbarung zeigt, dass die Hochschulleitung der Leistungsféhigkeit der

Fakultét bzw. des Fachbereichs und seiner Wissenschaftler(innen) vertraut. 55,8%
Wir setzen die Vereinbarungen eins zu eins um. 53,0%
Die Fakultat bzw. der Fachbereich erhalt zuséatzliche Mittel. 46,6%
Die Fakultat bzw. der Fachbereich b3t Grundmittel ein, falls die Ziele nicht erreicht

werden. 33,9%
Die Wissenschatftler(innen) der Fakultat bzw. des Fachbereichs werden durch die

Zielvereinbarung motiviert. 31,1%
Die Fakultat bzw. der Fachbereich wird finanziell gegentiber anderen Einheiten der

Hochschule bessergestellt. 16,9%
Nichts. 16,9%

Tabelle 5: Einschatzung der Wirkung von Zielvereinbarung (n=117)

In der Studie wurde auch nach der jeweils subjektiven Einschatzung der Wirkung von je-
weiligen Steuerungsinstrument gefragt. Bemerkenswert ist dabei, dass lediglich eine relativ
geringe Anzahl an Befragungsteilnehmer(inne)n die Fragen zur Einschatzung der Wirkung von
Zielvereinbarungen beantwortet haben. Hinsichtlich der Wirkung von Zielvereinbarung wird vor
allem auf das Vertrauen zwischen der Hochschulleitung und der Fakultat und ihrer Wissen-
schaftler(innen) abgestellt. Immerhin fast 56 Prozent der Befragten geben an, dass die Ziel-
vereinbarung auf Vertrauen der Hochschulleitung gegeniber der Fakultat hinweise. Dies ist
ein ermutigender Befund, denn dies entspricht einer der Hauptintentionen des Instruments,
dass der die Ressourcenallokation aus zentraler Perspektive koordinierende Partner
Handlungsspielrdume einrdumt und dem Vertragspartner sozusagen einen Vertrauensvor-
schuss einrdumt. Allerdings bleibt noch Entwicklungsspielraum, denn im besten Falle sollten
in nahezu allen Fallen die Zielvereinbarungen als ein Indiz des gegenseitigen Vertrauens

wahrgenommen werden.

Demgegenuber irritiert die fast ebenso hohe Zustimmung (53 Prozent) zu der Aussage, dass
die Zielvereinbarung von der Fakultat ,eins zu eins“ umgesetzt werde. Dieser Befund bezieht
sich erneut auf die bereits skizzierte Funktion der Zielvereinbarung als Medium zur Zielver-
standigung, Sicherstellung von Zielkoharenz zwischen den Organisationsebenen und deren
Verbindung mit operativen MalRBhahmen. In einer strengen Interpretation kann eine Zielver-
einbarung nicht ,eins zu eins“ umgesetzt werden, da sie idealtypisch Ziele, nicht aber konkrete
Malinahmenpakete enthalten sollte. Im engeren Sinne sollte eine Zielvereinbarung gar nicht
,umgesetzt’ (sondern erreicht) werden kénnen, weil sie ja Uber Ziele und nicht Gber Mal}-
nahmen (also Umsetzungsformen) spricht. Zielvereinbarungen sollten es den Fakultaten
Uiberlassen, auf welchen Wegen sie die vereinbarten Ziele erreichen wollen. Dass die Fakultat
mittels Zielvereinbarungen zu 46,6 Prozent der Félle zusatzliche Mittel erhalt, kann als erwart-

bar eingestuft werden, bestehen die etwaigen positiven Sanktionen fur die Zielerreichung bzw.
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Projektanschiibe doch in den meisten Fallen in finanziellen Ressourcen. Wenn allerdings nur
31,1 Prozent der Wissenschaftler(innen) an den Fakultaten durch Zielvereinbarungen motiviert
werden, so muss dies als ein starkes Indiz dafiir gewertet werden, dass in ca. zwei Dritteln der
Falle das Instrument in einem zentralen Bereich seiner intendierten Funktionen versagt. Das
deuten wir dahingehend, dass die Zielvereinbarungen in diesen Fallen unzweckmafig ausge-
staltet, ausgehandelt und/oder kommuniziert wurden. lhr Potenzial, motivierende Wirkung bei
Wissenschatftler(inne)n zu entfalten, wird nicht genug genutzt. Auch die —wenn auch nur — fast
17 Prozent der Fdlle, in denen die Befragten antworten, dass die Zielvereinbarung an ihren
Fakultaten und Fachbereichen ,nichts* bewirke, signalisieren ebenso Fehlsteuerung bzw.
Verschwendung von Ressourcen flir Aushandlungs- und Vereinbarungsprozesse, die keine

Wirkungen entfalten.

Mit Blick auf die zentrale Forschungsfrage, ob und inwiefern das formale Steuerungsinstru-
ment der Zielvereinbarung zwischen Hochschulleitung und Fakultaten/Fachbereichen die
Problemlésungs- und Strategiefahigkeit auf der dezentralen Entscheidungsebene beeinflusse,
legen die Befunde einige Schlussfolgerungen nahe. Zunachst bewegen sich die Zustimmungs-
werte zu jeglichen Effekten kaum tber 50 Prozent, damit erscheint die Beeinflussung generell
begrenzt und wird in einer erheblichen Anzahl von Fallen gar nicht wahrgenommen.
Finanzielle Mechanismen wirken begrenzt und der Aspekt der 1:1-Umsetzung deutet auf eine
,Malnahmenschlagseite* der Zielvereinbarung hin — beides schrankt die strategische Hand-
lungsfahigkeit ein. In Bezug auf die beiden ,Schmiermittel” in der Relation Hochschulleitung —

Fachbereiche erscheint Vertrauensaufbau wirksamer zu erfolgen als Motivation.

4.3 Eigenschaften der Leistungsorientierten Mittelvergabe

Die Finanzsteuerung durch die Lander bedient sich nun seit inzwischen bald 20 Jahren des
Ansatzes einer indikatorbasierten, an ,Leistung’ orientierten Mittelverteilung, um damit sowohl
Anreize fur Hochschulen zugunsten bestimmter Handlungsziele zu setzen als auch eine
gewisse Transparenz Uber die in den Indikatoren gespiegelten Leistungen der Hochschulen
zu erzeugen und auf diese Weise zudem die Mittelzuweisungen an die Hochschulen zu
legitimieren. Es handelt sich dabei um den zweiten zentralen Steuerungsansatz der Lander
mit Bezug zu den Finanzressourcen neben den Zielvereinbarungen. Dabei unterscheiden sich
die Modelle im Detail anhand der einbezogenen Indikatoren, der Gewichtungen und der Bud-
getanteile, auf die die Modelle angewandt werden, erheblich. Es werden immer wieder
intensive Diskussionen dariiber geftuihrt, ob die dabei herangezogenen Indikatoren tatsachlich
auch angemessen die ,Leistung’ von Hochschulen reprasentieren und ob sie den Eigenlogiken
der unterschiedlichen wissenschaftlichen Disziplinen angemessen Rechnung tragen, ob die
Datenqualitat und -verfugbarkeit ausreicht und ob insoweit auch die ,richtigen’ Anreize durch

diese Steuerungsverfahren ausgeubt werden.
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Viele Hochschulen haben inzwischen auch intern eigene Modelle implementiert, die sich alle
enger oder weiter an das jeweilige Landesmodell anlehnen. Dabei konnen die Hochschulen
intern mitunter leichter den differenten Bedingungen der Disziplinen Rechnung tragen als dies
landesweite Modelle vermbgen. Auch bei diesem Steuerungsansatz steht der Gedanke im
Vordergrund, dass den dezentralen Akteuren unter transparenten Bedingungen Anreize dafur
gegeben werden, ihr Handeln an den Ubergreifenden, in den Indikatoren zum Ausdruck
kommenden, Zielen auszurichten, bei der Wahl der Mittel zur Erreichung der Ziele aber
autonom zu handeln. Nicht minder bedeutsam ist auch bei einer hochschulinternen Allokation
von Ressourcen Uber kennzahlenbasierte Formelsysteme die transparente und rationale
Begrindung von Mittelflissen sowie deren Dynamisierung uber die Kopplung an Leistung.
Dabei haben formelbasierte Allokationsmodelle innerhalb von Hochschulen auch einen Legiti-
mationsvorsprung gegenuiber verhandlungsbasierten Verteilungsentscheidungen: Die rela-
tiven Zu- und Abflisse von Mitteln zwischen den Fakultaten und Fachbereichen einer Hoch-
schule erfolgen sozusagen Ulber ein Skript, also automatisiertes Handeln, dessen Kriterien

allen von der Handlung Betroffenen sowohl vorab als auch im Nachhinein transparent sind.

Wir gehen davon aus, dass es sich um den am meisten verbreiteten Ansatz des Hochschul-
managements im deutschen Hochschulsystem handelt, wollten in unserer Untersuchung aber
der Frage nachgehen, in welchem Verbreitungsgrad diese Modelle innerhalb der Hochschulen
eingefihrt sind und welche Wirkung ihnen von den mit dem Fakultdtsmanagement befassten
Personen zugeschrieben wird. Dabei interessiert uns auch, in welchem Ausmaf solche

Ansatze auch innerhalb der Fakultdten zur Anwendung kommen.

private
staatliche |staatliche (Fach)Hochschule
Typus Universitat | (Fach)Hochschule oder Universitat Andere
Anteil mit
LOM 77,7% 57,5% 23,5% | 50,0%
mehr
Anzahl der 20 bis | 35 bis |50 bis |als
Professuren |kleiner 5 5 bis 9 10 bis 19 34 49 100 100
Anteil mit
LOM 30,0% 40,0% 56,0% | 69,6% | 71,8% | 77,4% | 44,4%
Anzahl der 6-8 8-10 11-20 [{21-30 | mehr
Mitarbeiter 1-2 Pers. 3-4 Pers. 5-6 Pers. Pers. Pers. |Pers. |Pers. |als 30
Anteil mit
LOM 61,5% 66,7% 69,8% | 60,9% | 70,6% | 80,0% | 50,0% | 16,7%

Tabelle 6: Leistungsorientierte Mittelvergabe (n=217)

Uber eine Leistungsorientierte Mittelvergabe (LOM) mit der Hochschulleitung verfiigen in

unserer Stichprobe 65 Prozent der Hochschulen. Staatliche Universitaten weisen demnach
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sogar zu 77,7 Prozent eine LOM auf. An den Fachhochschulen ist der Anteil geringer, nur 55,7
Prozent verfigen in unserem Sample lber einen solchen Steuerungsmechanismus. Die
privaten Hochschuleinrichtungen nutzen dieses Steuerungsinstrument demgegentber recht
selten (nur 23,5 Prozent). Bezogen auf die Anzahl der Professuren lasst sich sagen, dass eher
groRere Fakultaten ihre Mittel u.a. Uber eine LOM vergeben. Fakultdten mit einer grof3en
Anzahl der Mitarbeiter(innen) (tber 30) haben im vorliegenden Untersuchungssample seltener

eine LOM als andere Fakultaten.®

Uber eine interne LOM, die Mittel innerhalb der Fakultdt bzw. des Fachbereichs,
beispielsweise zwischen Lehrstihlen, Instituten oder wissenschaftlichen Arbeitsgruppen, nach

Leistungskennzahlen verteilt, verfligen in unserer Stichprobe immerhin 154 Teilnehmer-

(innen).
Anteil ,,ja“
Inhalt der internen LOM Antworten
arbeitet mit Drittmittel-Kennziffern. 66,9%
arbeitet mit Kennziffern der Lehrbelastung. 52,6%
arbeitet mit der Kennziffer Absolvent(inn)enzahlen in Regelstudienzeit. 50,6%
arbeitet mit der Kennziffer Promotionen/Habilitationen. 38,3%
arbeitet mit Kennziffern zur Gleichstellung (z.B. neuberufene Professorinnen). 29,9%
arbeitet mit Publikationskennziffern (z.B. Anzahl A+-Journal-Publikationen). 27,3%
arbeitet mit Sondertatbestanden. 24,0%

arbeitet mit den gleichen Kennziffern wie die LOM/Formel zwischen Hochschule und
Fakultédten bzw. Fachbereichen. 20,8%
arbeitet mit Kennziffern zur Internationalitat/Internationalisierung der Fakultat bzw.
des Fachbereichs. 18,8%
arbeitet mit unterschiedlichen Gewichtungen innerhalb der Fakultat bzw. des

Fachbereichs. 18,8%

Tabelle 7: Inhalte der fakultats- bzw. fachbereichsinternen LOM (n=154)

Der Uberwiegende Teil (66,9 Prozent) dieser fakultats- bzw. fachbereichsinternen LOM-
Systeme berlcksichtigt dabei Drittmittel als Leistungsindikatoren, wohingegen nur etwas mehr
als ein Viertel der Befragungsteilnehmer(innen) (27,2 Prozent) Uber dezentrale LOM-Modelle
berichtet, die Publikationskennziffern enthalten. Alle Falle unseres Sample, deren fakultats-
interne LOM Dirittmittel- und Publikationsindikatoren verwendet, befinden sich in den Facher-
gruppen Medizin sowie Naturwissenschaften. Uber alle Fachergruppen werden fiir interne
LOM-Modelle Gblicherweise Kennziffern zur Lehrauslastung (52,6 Prozent) und der Indikator
Absolvent(inn)en in Regelstudienzeit (50,6 Prozent) herangezogen. Bedeutsame Indikatoren

sind daneben Promotionen und Habilitationen (38,3 Prozent) und zur Gleichstellung (29,9

8 Zu berticksichtigen ist dabei, dass lediglich etwa drei Prozent der Befragungsteilnehmer(innen) angegeben haben,
in einer Fakultat bzw. in einem Fachbereich mit mehr als 30 Mitarbeiter(inne)n zu arbeiten. Auf dieses Teilsample
bezogene Aussagen sollten demgemaf nicht generalisiert werden.
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Prozent). Kaum eine Rolle spielen demgegeniber Kennziffern zur Internationalitat oder Inter-
nationalisierung innerhalb der Fakultat bzw. des Fachbereichs (18,8 Prozent). Bemerkenswert
ist dabei, dass die Teilnehmer(innen) an unserer Befragung, deren Fakultaten bzw. Fachbe-
reiche Uber eine interne LOM verfugen, mit deutlich tberwiegender Mehrheit (79,2 Prozent)
angegeben haben, dass die fakultats- bzw. fachbereichsinterne LOM mit anderen Kennziffern
arbeitet als die LOM zwischen Hochschule und Fakultaten bzw. Fachbereichen. Dies deutet
darauf hin, dass die Fakultdten und Fachbereiche ihre interne strategische Steuerung Uber
formelbasierte Systeme gegeniiber dem tbergeordneten Verteilungsskript ausdifferenzieren.

Die Reihenfolge, die sich in dieser Sicht aus der Haufigkeit der Nennung ergibt, hat wenig
Uberaschendes. Der Indikator Drittmittel ist der wichtigste Forschungsindikator fir die Fach-
hochschulen, die traditionell weniger wissenschaftlich publizieren. Auch bei den Universitaten
ist der Indikator sehr verbreitet, auch wenn dort zusatzliche Forschungsindikatoren hinzu-
kommen. Wie die Bezeichnung schon andeutet, ist der Indikator ,Lehrbelastung” gar kein
Leistungsindikator, er wird dennoch sehr haufig angewandt, weil zum einen in der Lehre
wenige geeignete Leistungsindikatoren im engeren Sinne zur Verfligung stehen und weil zum
anderen die Lehrbelastung auch eine wichtige Kenngré3e fur den tatsachlichen Ressourcen-
bedarf einer Einheit darstellt. Diesen Gegensatz zwischen objektivem Bedarf und Leistung im
engeren Sinne missen Mittelverteilungsmodelle letztlich ausbalancieren, sie tun dies vielfach

mit der Nutzung eines Belastungsindikators in der Lehre.

Kaum weniger verbreitet ist der Indikator ,Absolvent(inn)en in Regelstudienzeit”, obwohl dieser
in gewissem Kontrast zu einigen weiteren Steuerungszielen der Hochschulen steht. Die gro3e
Verbreitung dieses Indikators in den Hochschulmodellen spiegelt die groR3e Verbreitung der
Kennzahl in der Steuerung der Lander (nicht nur in der LOM, sondern auch in den Leistungs-
vergleichen und Berichten jeder Art), obgleich das zentrale, sich darin ausdriickende
Steuerungsziel nicht mehr ungebrochen gilt: Die Lander mdchten heute nicht mehr alle
Studierenden innerhalb der (kurzen) Regelstudienzeit durchs Studium bringen, sondern sie
erwarten von den Hochschulen, dass diese die spezifischen Interessen, Motivationen, Lern-

haltungen der Studierenden respektieren und ihnen individuelle Studienpfade ermdglichen.

Fachergruppe Anteil mit LOM
Sozialwissenschaften, Wirtschaft und Recht (darunter Psychologie,

Politikwissenschaften, Journalismus, Bibliotheks- und

Informationswissenschaften) 58,1%
Naturwissenschaften und Mathematik (Life Sciences, Physik, Chemie,

Geowissenschaften, Statistik) 86,4%
Ingenieurwissenschaften, Produktion und Bau (auch Nahrung, Textil,

Material, Bergbau) 69,0%
Gesundheit und soziale Arbeit (Medizin, Pharmazie,

Gesundheitswissenschaften, Soziale Arbeit) 47,8%

Tabelle 8: Disziplinen und Leistungsorientierte Mittelvergabe (n=214)
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Bezogen auf die LOM-Modelle zwischen Hochschule und Fakultdten bzw. Fachbereichen ver-
fugen Fakultdten der Naturwissenschaften und Mathematik im erhobenen Sample zu 86
Prozent tber eine LOM mit der Hochschulleitung. Die Fakultaten der Sozialwissenschaften,
Wirtschaft und Recht nur zu 58 Prozent und Ingenieurwissenschaften, Produktion und Bau
verfigen zu 69 Prozent und Gesundheit und soziale Arbeit nur 48 Prozent Gber eine LOM-
Vereinbarung.

In der Gesamtschau zeigt sich, dass das Steuerungsinstrument der LOM weit verbreitet ist.
Dabei wird eine gréf3ere Diskrepanz der Verbreitung zwischen den Hochschultypen Universitat
und Fachhochschule bzw. Hochschule fir Angewandte Wissenschaft deutlich als beim
Instrument der Zielvereinbarung. Insgesamt sind Forschung und Lehre in der Gestaltung der
LOM ausgewogen berucksichtigt. Es wird auch deutlich, dass die LOM die dezentrale Strate-
giefahigkeit, also die Entwicklung, Konzeption und Umsetzung von Zielen der Fakultaten und
Fachbereiche, besser starkt als die Zielvereinbarung, da je eigene Akzentuierungen dezen-
traler strategischer Zielsetzungen in der LOM einfacher mdglich sind. Die LOM enthalt in
Hinsicht auf die dezentrale strategische Handlungsfahigkeit in diesem Sinne eine groéRere
interpretative und funktionale Flexibilitat. Deutlich wird auch, dass die LOM sensitiv auf Facher-

und Publikationsindikatoren reagieren bzw. angepasst werden kann.

Letzte Anderung der LOM/Formel
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Abbildung 9: Letzte Anderung der LOM/Formel (n=66)

Bezlglich der Stabilitat der LOM-Modelle wurde in der Studie gefragt, wann zuletzt die
LOM/Formel geandert wurde. Die folgende Abbildung bietet einen Uberblick dariiber. Es zeigt
sich, dass das Modell insgesamt oder eben allein die ,Formel' bei 66,7 Prozent der Falle
binnen der letzten zwei Jahre geandert wurden. Dies bedeutet, dass diese Daten dafir

sprechen konnten, dass die Modelle im Detail relativ haufig modifiziert werden. Dies
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widerspricht tendenziell dem methodischen Grundansatz, dass mit diesen indikatorbasierten
Mitteilzuweisungen Anreize ausgelost und Verhaltenséanderungen stimuliert werden. Denn
eine wichtige Voraussetzung dafur, dass die Mitglieder der Hochschule und besonders die
Wissenschatftler(innen) ihre strategischen Entscheidungen an den in den Formelmodellen
signalisierten Zielen ausrichten, wére ja eine hinreichende Verlasslichkeit und Transparenz
daruiber, wie individuelles Verhalten sich auf die Daten und spater dann auch auf die jeweiligen
Mittelzuteilungen auswirkt. Da nun die Daten lediglich auf jahrlicher Basis und vielfach zudem
in Form von mehrjahrigen Mittelwerten in die Formeln eingespeist werden (um die
Auswirkungen zufalliger Volatilitaéten zu mindern), wiirde der dem ganzen Ansatz zugrunde-
liegende Wirkungsmechanismus untergraben, wenn die Formel oder das gesamte Modell in
sehr schneller Folge geandert wird. Gleichzeitig ist die geringe Fallzahl bei dieser Frage zu

bertcksichtigen, vor deren Hintergrund Generalisierungen vermieden werden sollten.

Der Befund einer recht hohen Frequenz von Anderungen an dem Modell deutet entsprechend
wohl eher darauf hin, dass in den Hochschulen immer wieder unter der Perspektive
vermeintlicher Ungerechtigkeiten tber Ausgestaltungen diskutiert wird. Wenn dem so ware,
so misste man weiter annehmen, dass in vielen Hochschulen neben einer Grundausrichtung
am New Public Management fir die Gestaltung der LOM auch Aspekte der ,Gerechtigkeit’
eine malgebliche Rolle spielen, nicht nur an Zielen orientierte Wirkungs- und

Transparenzeffekte.®

4.4 Wirkungen der Leistungsorientierten Mittelvergabe

Fast drei Viertel der Befragten betont hinsichtlich der Wirkung von LOM-Modellen zwischen
Hochschulleitung und Fakultat die Transparenz der Mittelverteilung an der Fakultat (70%). Die
weiteren Nennungen lassen sich in Bezug auf die Leistung und Leistungsfahigkeit der Fakultat
zusammenfassen. Eine bedeutsame Funktion der LOM zwischen Hochschulleitung und
Fakultaten bzw. Fachbereichen ist Uberdies, dass es ,Gewinner” und ,Verlierer® gibt und dass
die (leistungsbezogenen) Unterschiede zwischen den Fakultaten bzw. Fachbereichen ausge-

wiesen werden.

9 Neben der offensichtlichen Wirkungslogik von LOM-Modellen kann unterstellt werden, dass
Verhaltenséanderungen nicht dadurch induziert werden, dass die handelnden Personen (Wissenschaftler(innen) die
Folge ihres Handelns auf die eigenen oder die Ressourcen ihrer Einheit wahrnehmen und dann ihr Verhalten
anpassen. Es konnte auch so sein, dass die hochschuléffentliche Debatte allein schon wirksame Signale zur
Verhaltensédnderung sendet. Dann wirden bei den einzelnen Handelnden das Signal ankommen: Meiner
Hochschule ist es offenbar wichtig, dass mehr Drittmittel eingeworben werden. Und noch bevor die oder der
Einzelne im Detail nachvollziehen kann, wie genau eine bestimmte Drittmitteleinwerbung im Modell vermittelt die
Ressourcen der Fakultat beeinflusst, greift sie oder er das Signal auf und bemiht sich um mehr Drittmittel.
Angesichts der Diskursaffinitdt von Wissenschattler(inne)n ist dies eine durchaus plausible Hypothese Uber die
mdglichen Wirkungen von LOM-Ansatzen. Wir halten es aber nicht fiir plausibel, dass Hochschulleitungen diesen
Effekt gezielt nutzen wollen und aus diesem Grund in schneller Folge das LOM-Modell andern.
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Anteil der Angaben
Wirkung ,trifft voll/eher zu*
Die Mittelverteilung an die Fakultat bzw. den Fachbereich ist transparent. 70,1%
Die LOM fiihrt zu wahrnehmbaren Unterschieden in der Ausstattung der
Professoren zwischen den Fakultdten bzw. Fachbereichen. 46,5%
Die Fakultat bzw. der Fachbereich erhdlt mehr Grundmittel (,gewinnt’). 44,1%
Die LOM zeigt, dass die Hochschulleitung der Leistungsfahigkeit der Fakultat bzw.
des Fachbereichs und seiner Wissenschattler(innen) vertraut. 41,6%
Die Fakultat bzw. der Fachbereich erhalt zuséatzliche Mittel, um leistungsfahiger zu
werden. 37,0%
Die Wissenschaftler(innen) der Fakultat bzw. des Fachbereichs werden durch die
LOM motiviert. 30,0%
Die LOM fiihrt zu Neid und Missgunst zwischen den Wissenschaftler(inne)n der
Fakultéaten. 18,6%
Ohne die LOM/Formel kénnten wir wissenschaftliche Mitarbeiter(innen) nicht
,<Zwischenfinanzieren® (z.B. kurzfristige Verlangerung von Arbeitsvertragen
zwischen zwei Projekten). 14,4%

Tabelle 9: Einschatzung der Wirkung von LOM (n=101)

Mit Blick auf die Wirkung der LOM ist besonders der geringe Wert von nur 30 Prozent der
Befragten brisant, die angeben, dass die Wissenschaftler(innen) durch den Ansatz motiviert
werden. In der Flexibilisierung und Dynamisierung von Mittelflissen entlang von indikatorba-
sierten Leistungen besteht eigentlich eine zentrale Funktionserwartung solcher finanzieller
Incentivierungs-Ansétze. Gleichzeitig wird deutlich, dass erwartete Negativwirkungen der LOM
zwischen Hochschule und Fakultaten bzw. Fachbereichen nur sehr eingeschrankt wahrge-
nommen werden: nur knapp 19 Prozent der Befragten geben an, die LOM fiihre zu Missgunst
oder Neid zwischen den Wissenschaftler(inne)n der Fakultaten bzw. Fachbereiche in einer
Hochschule. D.h. wenn Uberhaupt Anreize bei den Akteuren ankommen, dann zumindest
Uberwiegend in positiver Art und Weise. Demgegeniber ist ein anderer funktionaler Zweck
dieser Modelle offenbar in recht hohem Umfang erreicht: 70Prozent der Befragten geben an,
dass die Mittelverteilung an der Fakultat transparent sei. Bei allen kritischen Debatten Uber
indikatorbasierte Verteilungsmodelle darf nicht Gibersehen werden, dass die Alternative darin
bestand, die historisch gewachsenen und daher vielfach zufélligen Haushaltsansatze im
Wesentlichen ins Folgejahr zu tGberrollen. Demgegentiber ist ein transparentes und in diesem
Sinne rationalisiertes Modell auch dann ein Vorteil, wenn es nicht unbedingt motivierend wirkt.
Transparenz legitimiert Budgets und starkt die strategische Handlungsféhigkeit der

Fakultatsleitung.

In einer vertieften Auswertung der Angaben der Befragungsteilnehmer(innen) mit fakultats-
bzw. fachbereichsinterner LOM wird demgegeniber deutlich, dass eine deutlich hthere Moti-
vationswirkung angenommen bzw. wahrgenommen wird. So geben 63,8 Prozent dieser
Teilnehmer(innen) an, die interne LOM starke die Motivation der Wissenschaftler(innen).
Offenbar ist dieser weitere Schritt erforderlich, damit die Anreize bei den einzelnen Akteuren

ankommen. Gleichzeitig betont auch (ber die Halfte der Akteure des Fakultats- bzw.
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Fachbereichsmanagements (51,2 Prozent) mit interner LOM, dass diese Transparenz der
Mittelausstattung der durch die LOM adressierten Einheiten herstelle. Deutlich stéarker als mit
Bezug auf die Effekte einer LOM zwischen Hochschule und Fakultat bzw. Fachbereich wird
auch die negative Wirkung fakultatsinterner LOM-Systeme in Hinsicht auf die Stimulierung von
Neid und Missgunst zwischen den Wissenschatftler(inne)n wahrgenommen (28,1 Prozent). Zu
berticksichtigen ist in dieser Detailauswertung allerdings, dass die Fakultaten und Fachbe-
reiche mit interner LOM in unserer Stichprobe ausschlie3lich in den Fachergruppen der
Medizin und Naturwissenschaften liegen. Hier wurde deutlich, dass die Fakultaten und
Fachbereiche zumeist sehr spezifische eigene Leistungskennziffern und Formelmodelle
konstruieren, so dass der Befund beispielsweise einer hohen motivierenden Wirkung einer
internen LOM nicht auf alle Disziplinen generalisiert werden darf. Darlber hinaus werden in
der Medizin und den Naturwissenschaften wegen des relativen hohen strukturellen
Ressourcenbedarfs und wegen des hohen Drittmittelumsatzes verhéltnismafig groRRere
Budgets umverteilt. Die motivierende Wirkung einer internen LOM kdnnte demgemal’ auch
mit der H6he der maximal umzuverteilenden Mittel korreliert sein. Gleichzeitig deuten Befunde
aus der Hochschulforschung darauf hin, dass die Herstellung von Transparenz lber relevante
Anteile der Mittelallokation selbst motivierende Wirkung entfaltet, unabhéngig vom Mittel-

volumen.

Mit Bezug auf die LOM-Modelle zwischen Hochschule und Fakultdten bzw. Fachbereichen
muss der deutlich geringere Wert bei der Vertrauenswirkung der LOM (nur 41,6 Prozent
gegenuber immerhin 55,8 Prozent bei den Zielvereinbarungen) interpretiert werden. Es
handelt sich hier wohl um Steuerungsansétze, an die man sich gewdhnt hat, die eine
erfreuliche Transparenz ausstrahlen, die aber ohne Verhandlungs- und Dialogkomponente
keine wesentlichen Effekte auf der Interaktions- und Beziehungsebene haben. Mit Blick auf
die privaten Hochschulen lasst sich annehmen, dass diese tendenziell kleiner sind — und es
ist offensichtlich, dass LOM-Modelle nur ab einer gewissen Skalengrof3e (insbesondere nur
bei einer groReren Zahl von mittelempfangenden Organisationseinheiten) sinnvoll operationa-

lisiert werden konnen.

In der Gesamtschau und mit Bezug auf die zentrale Forschungsfrage scheint die Leistungs-
orientierte Mittelvergabe zwischen Hochschule und Fakultaten bzw. Fachbereichen im
Wesentlichen finanzielle Handlungsspielraume auf der dezentralen Ebene zu er6ffnen. Damit
wird strategische Handlungsféahigkeit auf der Ebene der Fakultdten und Fachbereiche im
fiskalischen Anreizrahmen Uber Transparenz abgesichert. Gleichwohl erscheint die hand-
lungsstimulierende Wirkung (Anreiz zu einem inhaltlich bestimmten Handeln z.B. mit Bezug
auf distinkte Ubergreifende Ziele) gegenuber der strukturell handlungsermdglichenden
Wirkung (Sicherung zusatzlicher Ressourcen, um tiberhaupt dezentrale Problemlésungen und

strategische Handlungsplane entwickeln zu konnen) zuriickzutreten. Starkere inhaltlich
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incentivierende Wirkung zu strategischem Handeln entfalten in der Wahrnehmung der
Befragungsteilnehmer(innen) fakultats- bzw. fachbereichsinterne LOM-Modelle, die speziell
an die Eigenschaften der Fakultat bzw. des Fachbereichs angepasst sind. So sollten sie die
interne Heterogenitat in der Wahl, Kombination und Gewichtung der Leistungsindikatoren
berlcksichtigen und e relativ hohe Mittelvolumina umverteilen. Anreizeffekte auf Ebene der
einzelnen Akteure in Forschung und Lehre sind offenbar erst dann in erheblichem Ausmal zu
erwarten, wenn LOM-Systeme Uber alle Ebenen durchgereicht werden, jeweils zentrale und

dezentrale Ziele austarierend.

4.5 Eigenschaften von Globalbudgets

Bei Globalbudgets handelt sich um ein Instrument, das eine der tiefgreifenden Reformen im
Finanzwesen der Hochschulen markiert. Die klassische kamerale Haushaltsfiihrung setzte auf
Etatkontrolle durch eine enge, zentral geplante und daher oft unzweckméaRige sachliche und
zeitliche Zweckbindung von einzelnen, urspriinglich sehr kleinteiligen Haushaltstiteln. Diese
fuhrten in den dezentralen Einheiten oft zu Fehlsteuerungen, von denen das beriihmte
,Dezemberfieber’ lediglich die bekannteste ist. Reformen begannen anfangs mit gewissen
Flexibilisierungen in Form von — anfangs teilweisen — Ubertragungen zwischen den Titeln,
spater durch Bildung von Titelgruppen. Das Globalbudget steht fiir die Endstufe dieser
Reformbewegung der Flexibilisierung von Haushaltstiteln. Dabei ist es im Haushaltsvollzug
der offentlichen Hochschule am Ende von untergeordneter Bedeutung, ob die Titel und
Titelgruppen noch bestehen, aber gegenseitig vollstandig deckungsféahig sind oder ob sie
bereits auf sehr wenige (oft nur noch drei) restliche Titel reduziert wurden. In beiden Fallen
handelt es sich praktisch um ein ,Globalbudget, das den Hochschulen einen hohen

dezentralen Entscheidungsspielraum zur Nutzung der bewilligten Mittel gewahrt.

Mit dem Globalbudget wird nicht nur die wechselseitige Deckungsfahigkeit zwischen einer
(massiv) reduzierten Anzahl an Titeln, sondern auch die Ubertragbarkeit von Haushaltsmitteln
in das Folgejahr und damit die Flexibilisierung der Haushaltsperioden konnotiert. Damit gehen
die zum Teil schwierigen hochschulpolitischen Auseinandersetzungen tber den Umgang mit
,Haushaltsresten’ einher. Dabei ist die Debatte um die Haushaltsreste nur ein Symptom einer
Veranderung des Finanzmanagements der Hochschulen hin zu einer strategischen Haushalts-
planung und -fihrung, in der die Hochschulen sich immer starker auch mit Haushaltsrisiken
auseinandersetzen und diese durch eigene Vorsorge abzusichern suchen.!® Vor diesem
Hintergrund wird deutlich, dass mit dem Globalbudget eine wirklich einschneidende Reform

im Haushaltsvollzug der Hochschulen referenziert wird. Flr unsere Untersuchung allerdings

10 Berthold/Manthe/v. Stuckrad (2013): Reste- und Riicklagenmanagement der Universitaten des Landes Baden-
Wirttemberg. https://www.Irk-bw.de/images/PDF/Gutachten-Haushaltsreste-20131014.pdf
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ist die Fragestellung nicht leicht zu operationalisieren, weil wir annehmen missen, dass der
Begriff mit vielen sehr unterschiedlichen Sachverhalten konnotiert wird. Das
Bedeutungsspektrum des Globalbudgets bezieht sich nicht nur auf die beiden erwdhnten
Dimensionen der Haushaltsflexibilisierung (Titelbindung und Jahrlichkeit), sondern auch auf
die Reichweite des Ansatzes. Denn es wird auch vielfach von einem ,Globalbudget
gesprochen, wo nur Haushaltsteile - wie etwa die (Sach-)Mittel der Fakultaten — gemeint sind,
nur weil in diesen Teilbereichen die Verwendungseinschrnkungen vollstandig aufgeldst
wurden. Auch ist zu beachten, dass sich der Terminus im Wesentlichen auf die Grundmittel
bezieht, nicht aber auf Drittmittel oder auf die Mittel des Hochschulpaktes, die zwar innerhalb
der Grundmittel des Landes zugewiesen werden, fiir die aber gleichwohl Zweckbindungen mit
entsprechenden Verwendungsnachweis-Pflichten vorherrschen. Bedeutend ist dabei, dass
nicht nur die Zuweisung von Mitteln aus den Landeshaushalten an die Hochschulen in Form
eines Globalbudgets durchgefihrt wird, sondern dass eine globale Budgetierung auch
innerhalb der Hochschule praktiziert wird. Diese Relation von Globalbudgetierung zwischen
Land und Hochschule sowie zwischen zentraler Steuerungsebene in der Hochschule und den
dezentralen Organisationseinheiten liegt nahe an der nachfolgenden Diskussion der internen
Personalkostenbudgetierung. An dieser Stelle herrscht ein nicht unwesentlicher interpretativer
Spielraum, der in der Konzeptualisierung unserer Befragung explorativ behandelt wurde. Vor

diesem Hintergrund kénnen die Antworten auf unsere Fragen nur mit gewissen Unscharfen

gedeutet werden.
private
staatliche |staatliche (Fach)Hochschule

Typus Universitat | (Fach)Hochschule oder Universitat Andere
Anteil mit
GB 72,4% 65,5% 42,9% | 66,7%

mehr
Anzahl der 20 bis |35bis |50 bis |als
Professuren | kleiner 5 5bis 9 10 bis 19 34 49 100 100
Anteil mit
GB 63,6% 33,3% 51,2% | 66,3% | 83,3% | 76,9% | 87,5%
Anzahl der 6-8 8-10 11-20 |21-30 |mehr
Mitarbeiter |1-2 Pers. 3-4 Pers. 5-6 Pers. Pers. Pers. |Pers. |Pers. |als 30
Anteil mit
GB 63,9% 62,7% 68,6% | 61,1% | 100,0% | 71,4% | 71,4% | 60,0%

Tabelle 10: Globalbudget (n=201)

Uber dezentrale Globalbudgets verfiigen in unserer Stichprobe 67 Prozent der Hochschulen.
Dieser Wert signalisiert eine recht grof3e Verbreitung von Ansatzen der Haushaltsflexi-
bilisierung der staatlichen Hochschulen; gleichwohl sind die oben formulierten Einschrankun-

gen wegen der konzeptionellen Breite des Instruments Globalbudget in die Interpretation der
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Verbreitung unter Teilnehmer(inne)n in unserem Sample zu beriicksichtigen. Wenn der Wert
an den privaten Hochschulen deutlich niedriger bei 42,9 Prozent liegt, so dirfte das besonders
mit der Grof3e zusammenh&ngen: In kleinen Einrichtungen sind die Fehlsteuerungseffekte
klassischer Haushaltssteuerung deutlich geringer, also besteht hier auch weniger
Handlungsdruck. Dartiber hinaus ist anzunehmen, dass die Potenziale flexibler Problem-
I6sungsentwicklungen und strategischer Handlungsplanungen auf der Ebene kleiner Fakul-
taten und Fachbereiche eingeschrankt sind, da kritische Massen fur finanzielle Flexibilitat nicht

vorhanden sind.

Anteil mit
Fachergruppe Globalbudget
Naturwissenschaften und Mathematik (Life Sciences, Physik, Chemie,
Geowissenschaften, Statistik) 77,5%
Sozialwissenschaften, Wirtschaft und Recht (darunter Psychologie,
Politikwissenschaften, Journalismus, Bibliotheks- und
Informationswissenschaften) 68,2%
Ingenieurwissenschaften, Produktion und Bau (auch Nahrung, Textil,
Material, Bergbau) 64,9%
Gesundheit und soziale Arbeit (Medizin, Pharmazie,
Gesundheitswissenschaften, Soziale Arbeit) 65,0%

Tabelle 11: Disziplinen und Globalbudget (n=201)

In unserer Stichprobe verfigen 77 Prozent der Fakultdten bzw. Fachbereiche der Natur-
wissenschaften und Mathematik Uber ein Globalbudget. Befragungsteilnehmer(innen) aus
Fakultdten und Fachbereichen der Sozialwissenschaften, Wirtschaft und Rechtswissen-
schaften weisen 68 Prozent, aus den Ingenieurwissenschaften sowie aus Gesundheit und

sozialer Arbeit zu 65 Prozent ein Globalbudget aus.

Mehr als die Halfte der Hochschulen vergeben die Gber den Landeszuschusshaushalt zur Ver-

fugung gestellten Mittel zu 75 und mehr Prozent als Globalbudget an ihre Fakultaten/Fach-

bereiche.

Anteil des Gesamthaushaltes Anteil "ja" Antworten
bis 15% 16,7%
von 16% bis 45% 15,1%
von 46% bis 75% 15,2%
von 76% bis 100% 53,0%

Tabelle 12: Anteil des Gesamthaushaltes vergeben nach GB (n=66)

Wie oben bereits erwadhnt handelt es sich bei dem Terminus Globalbudget um einen in
gewissem Sine schillernden Begriff, der zudem noch eine gewisse suggestive Kraft — denn im

strengen Sinne liegt ein Globalbudget erst vor, wenn auch die Personalkosten einbezogen
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sind, also eine Personalkostenbudgetierung erfolgt ist — siehe dazu unten. Wenn auf unsere
Frage, nach den Anteilen des Haushalts, die in das Globalbudget einbezogen werden, nur 66
Befragte antworten, dann kann man davon ausgehen, dass diejenigen, die hier antworten, den
Sachverhalt auch kannten. Demnach sind an mehr als der Halfte der antwortenden Fakultaten
und Fachbereiche (53 Prozent) 76-100 Prozent der verfligbaren Mittel des Grundhaushalts
der Hochschule ohne Titel- und Zweckbindungen verfligbar. Dabei ist erneut die geringe
Fallzahl der diese Fragen beantwortenden Befragungsteilnehmer(innen) zu beachten. Da
gleichzeitig 58 Prozent der Befragten angeben, dass bei ihnen Ricklagen gebildet werden,
interpretieren wir beide Aussagen in dem Sinne, dass tendenziell in der Mehrzahl der
deutschen (staatlichen) Fakultaten/Fachbereiche vergleichsweise hohe Freiheiten zur
selbstverantwortlichen Nutzung der Haushaltsmittel gewahrt werden. Allerdings muss dieser
Befund dahingehend relativiert werden, dass der Anteil des Grundhaushalts, auf den sich
diese Aussage bezieht, abnimmt und in vielen Hochschulen nur noch 50 bis 66 Prozent des
gesamten Budgets ausmacht, daneben aber fir immer Mittel aus vielen verschiedenen

Quellen wieder jeweils divergierende, enge Bewirtschaftungsregeln gelten.

4.6 Wirkungen von Globalbudgets

Eine zentrale Intention der Etablierung eines Globalbudgets besteht darin, den dezentralen
Einheiten Spielrdume fur die eigenverantwortliche Nutzung der Mittel einzuraumen. Wenn nun
ein hoher Anteil der Fakultaten und Fachbereiche diese Freirdume genief3t und von diesen
wiederum Uber die Halfte auch zu grof3en Anteilen ihres Haushalts solche Spielrdume zur
Verfiigung hat, dann stellt sich naheliegender Weise die Frage, wozu die Fakultaten die freien
Mittel verwenden. In den meisten Féallen werden wissenschaftliche Mitarbeiter(innen)
kurzfristig weiterbeschaftigt. Das ist ein deutlicher Beleg dafiir, dass die dezentralen
Entscheidungskompetenzen genutzt werden, um negative Effekte der Drittmittelfinanzierung
auf das wissenschaftliche Personal zu kompensieren. Der zweith6chste Wert, Gerate zu
beschaffen (62,7 Prozent), kann als ein Indiz dafiir genommen werden, dass die Hochschulen
in der Grundausstattung die Fakultaten und Fachbereiche in Bezug auf die technische
Ausstattung nicht mehr ausreichend versorgen kdnnen. Auch die anderen haufig genannten
Verwendungszwecke beziehen sich auf Personalmaflnahmen und signalisieren, dass die
Fakultaten vor allem weiteren Personalbedarf haben, dessen Bearbeitung das Globalbudget

zumindest teilweise ermoglicht.
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Verwendung des Globalbudgets Anteil "ja" Antworten
wissenschaftliche Mitarbeiter(innen) kurzfristig weiter zu beschaftigen. 65,70%
Gerate zu beschaffen. 62,70%
wissenschaftliche Mitarbeiter(innen) aufzustocken. 55,20%
zusétzliche wissenschaftliche Mitarbeiter(innen) einzustellen. 50,70%
nicht-wissenschatftliche Mitarbeiter(innen) aufzustocken. 29,90%
zusétzliche nicht-wissenschattliche Mitarbeiter(innen) einzustellen. 28,40%
Beschluss Verteilung 22,80%
Raume anzumieten (z.B. Horsale und Labore). 13,40%

Tabelle 13: Verwendung des Globalbudgets (n=67)

Beziglich der Einschatzung der Wirkung von Globalbudgets zeigt sich ein sehr positives Bild
dieses Steuerungsinstrumentes unter den Befragten. Dank des Globalbudgets kénnen
strategische Projekte realisiert (80 Prozent) und die Mittel transparent verteilt werden (74
Prozent). Ferner wird betont, dass die Unabhangigkeit von der Hochschulleitung geférdert wird
und dank Ubertragbarkeit der Mittel strategische Projekte gesichert werden (siehe Tabelle 16).

Anteil der
Angaben trifft
Wirkung voll/eher zu
Wir kdnnen eigene strategische Projekte realisieren. 79,6%
Die Mittelverteilung ist transparent. 74,1%
Wir werden unabhé&ngiger von der Hochschulleitung. 68,8%
Ohne die jahrliche Ubertragbarkeit konnten wir keine strategischen Projekte
realisieren. 68,5%
Das Globalbudget zeigt, dass die Hochschulleitung der Gestaltungsfahigkeit der
Fakultét bzw. des Fachbereichs und seiner Wissenschaftler(innen) vertraut. 67,0%

Tabelle 14: Einschatzung der Wirkung von Globalbudgets (n=113)

Diese Werte sprechen eine deutliche Sprache. Mit der Gewahrung dezentraler Entscheidungs-
befugnisse im Haushalt sind die Fakultaten offenbar sehr zufrieden. Man spricht dem Ansatz
jeweils eine hohe Transparenz zu, sieht darin einen Ausdruck des Vertrauens durch die
Hochschulleitung (67 Prozent), fuhlt sich unabhéangiger von der Hochschulleitung und sieht zu
fast 80 Prozent die Mdglichkeit, auf diesem Wege eigene strategische Projekte zu finanzieren.
Hier erhalten Grundintentionen moderner Hochschulsteuerung sehr hohe Zustimmungswerte.
Daraus kdnnte abgeleitet werden, dass Hochschulen, die ihre Fakultaten und Fachbereiche
Zu eigenem verantwortlichen strategischen Handeln veranlassen und ihnen zugleich ein dazu
stimulierendes Vertrauenssignal senden wollen, zuvor den Fakultaten und Fachbereichen ein

Globalbudget einrdumen sollten. Dabei sollte die Gewahrung interner Globalbudgets inhaltlich
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und prozessual mit der Entwicklung von internen Zielvereinbarungen im Gegenstromverfahren
verbunden werden, um den dezentralen Handlungsspielraumen einen strategischen Rahmen
zu geben, innerhalb dessen auf Ubergreifende Ziele bezogene Problemldsungsansatze sowie

je eigene dezentrale Zielsysteme entwickelt werden kdnnen.

Mit Bezug auf die zentrale Untersuchungsfrage nach den Einflissen formaler Steuerungs-
instrumente auf die dezentrale Strategiefahigkeit, verstanden als eigene Zielwahl im Horizont
eines Ubergreifenden Zielsystems, als dezentrale strategische Entscheidungs- und Hand-
lungsplanung, bedeuten die wahrgenommenen Wirkungen von Globalbudgets eine weitere
strukturelle Ausweitung des Handlungsspielraums fiir Fakultaten und Fachbereiche. Wéahrend
Zielvereinbarungen den Zielhorizont dezentralen Entscheidens und Handelns beschreiben,
Vertrauen stiften und bestimmte Beitrdge der Fakultat bzw. des Fachbereichs zur
Zielerreichung durch die Vorfestlegung von MalRhahmenpakten definieren und wahrend die
LOM durch die ,geskriptete® Verteilung von Mitteln Transparenz und finanzielle Hand-
lungsspielraume erdffnet, erweitert ein Globalbudget durch wechselseitige Deckungsfahigkeit
von Titeln und jahrliche Ubertragbarkeit diesen Spielraum. Zielvereinbarungen und die in die
LOM inkorporierten Zielsysteme erzeugen sozusagen ein System von Leitplanken fir die
Inhalte dezentralen strategischen Handelns. Das Globalbudget ermdglicht demgegeniiber
dezentrales strategisches Handeln, indem es Zweckbindungen lockert. Dabei ist die Breite der
durch Globalbudgets erdffneten Handlungsspielraume von Fakultdten und Fachbereichen
abhangig vom Grad der Gebundenheit globalisierter Budgets: Jahrliche Ubertragbarkeit und
wechselseitige Deckungsfahigkeit von Titeln eskaliert nicht die Strategiefahigkeit von
Fakultaten und Fachbereichen, wenn beispielsweise 98 Prozent dieser Titelgruppen durch

bestehende Verpflichtungen bereits zu Beginn eines Haushaltsjahres gebunden sind.

4.7 Eigenschaften der Personalkostenbudgetierung

Die Personalkostenbudgetierung ist im engeren Sinne nur die radikale Variante eines
Globalhaushalts, weil hier der Wirkungsbereich des Globalbudgets auch auf die dezentralen
Personalmittel (also vor allem die Kosten der festangestellten Wissenschaftler(innen))
bezogen wird. Da Personalkosten an den staatlichen Hochschulen regelmafRig 60 bis 90
Prozent der Kosten ausmachen liegt in diesem Schritt ein enormer Hebel, der allerdings auch
zu einer nicht unerheblichen Verlagerung der Macht in einer Hochschule fuhrt. Die
Steuerungsprinzipien, die hier umgesetzt werden, sind im Grunde dieselben wie bei dem
Globalbudget, aber die Wirkung ist erheblich héher als bei einem unvollstandigen Global-
budget, weil in Hochschulen, die ihren Fakultaten/Fachbereichen eine Personalkosten-
budgetierung gewahren, nicht 5-20 Prozent der Hochschulmittel in die Entscheidungsbefugnis

der Fakultaten gelangen, sondern eher 50-70 Prozent. Durch eine solche Verlagerung werden
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die Fakultaten/Fachbereiche méchtiger wahrend die Hochschulleitungen u.U. Einflussmog-
lichkeiten  verlieren.  Gleichzeitig muss damit gerechnet werden, dass die
Fakultaten/Fachbereiche auch in der Kooperation untereinander sich starker abgrenzen.
Zugleich kann ein enormer Schub in Bezug auf eine strategische Dynamik an den Fakultaten

erwartet werden.*!

Dabei ist der Ansatz einigen Restriktionen unterworfen. Zum einen ist es aul3erst schwierig,
ein Personalkostenbudget gegeniber den Fakultaten/Fachbereichen zu realisieren, wenn die
Hochschulen vom Land noch kameral gesteuert werden. Zudem sollten die Einheiten (ggf.
auch zentrale Einheiten) eine gewisse MindestgroRe aufweisen, denen ein solches Budget
eingerdumt wird. Dann ist dafir Sorge zu tragen, dass die Fakultdten/Fachbereiche Uber die
Kompetenzen verfligen, um diese Mittel auch angemessen verwalten zu kénnen. Hochschul-
leitungen konnen beispielsweise Uber einen starkeren finanziellen Einfluss im Rahmen von
Berufungsverfahren Freiraume der dezentralen Einheiten, die diese wegen der Personal-

kostenbudgetierung geniel3en, wieder einschranken.

private

staatliche | staatliche (Fach)Hochschule
Typus Universitat | (Fach)Hochschule | oder Universitéat Andere
Anteil mit
PKB 52,6% 30,0% 14,3% 33,3%
Anzahl der 20 bis 35bis |50bis |mehr
Professuren kleiner 5 5bis 9 10 bis 19 34 49 100 als 100
Anteil mit
PKB 22,2% 20,0% 34,9% 34,7%| 54,8%| 50,0%| 50,0%
Anzahl der 6-8 8-10 11-20 21-30 mehr
Mitarbeiter 1-2 Pers. 3-4 Pers. 5-6 Pers. Pers. Pers. Pers. Pers. als 3012
Anteil mit
PKB 14,3% 35,5% 48,6% 50,0% | 53,3%| 58,3%| 57,1%| 66,7%

Tabelle 15: Personalkostenbudgetierung (n=113)

Wenn in unserer Stichprobe 40,3 Prozent der Hochschulen, an den Universitaten sogar 52,6
Prozent, Uber eine Personalkostenbudgetierung verfiigen, so kann das als ein Signal daftr
gewertet werden, dass dieser Steuerungsansatz inzwischen eine doch erhebliche Verbreitung

gefunden hat. Die deutlich geringeren Werte fur die Fachhochschulen (30 Prozent) und die

11 Ziegele/Guttner (2008): Entscheidungsfelder, -fragen und Gestaltungsoptionen der Personalkosten-
Budgetierung. http://www.che.de/downloads/Handreichung_Personalkosten_Budgetierung_AP101.pdf

12 Zu bericksichtigen ist dabei, dass lediglich etwa drei Prozent der Befragungsteilnehmer(innen) angegeben
haben, in einer Fakultéat bzw. in einem Fachbereich mit mehr als 30 Mitarbeiter(inne)n zu arbeiten. Auf dieses
Teilsample bezogene Aussagen sollten demgemaf nicht generalisiert werden.
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privaten Hochschulen flhren wir besonders auf die geringe GroRRe der Fakultaten/Fachbe-
reiche an diesen Hochschulen zurtick. Diese Interpretation wird gestitzt durch die Sortierung
nach der Zahl der Professor(inn)en an der Fakultat bzw. am Fachbereich: An den grol3en Ein-
heiten herrscht eher eine Personalkostenbudgetierung als an kleinen.

Anteil mit
Steuerungsinstru-
Fachbereich ment
Sozialwissenschaften, Wirtschaft und Recht (darunter Psychologie,
Politikwissenschaften, Journalismus, Bibliotheks- und
Informationswissenschaften) 34,1%
Naturwissenschaften und Mathematik (Life Sciences, Physik, Chemie,
Geowissenschaften, Statistik) 52,5%
Ingenieurwissenschaften, Produktion und Bau (auch Nahrung, Textil,
Material, Bergbau) 42,1%
Gesundheit und soziale Arbeit (Medizin, Pharmazie,
Gesundheitswissenschaften, Soziale Arbeit) 38,9%

Tabelle 16: Fachbereich und Personalkostenbudgetierung (n=195)

Bezlglich des Faches haben die antwortenden Fakultaten und Fachbereiche der Naturwissen-
schaften und Mathematik zu 53 Prozent eine Personalkostenbudgetierung. Die Fakultaten/
Fachbereiche der Sozialwissenschaften, Wirtschaft und Recht nur zu 34 Prozent und Ingen-
ieurwissenschaften, Produktion und Bau verfligen zu 42 Prozent und Gesundheit und soziale

Arbeit nur 39 Prozent Uber eine Personalkostenbudgetierung.

4.8 Wirkung der Personalkostenbudgetierung

Etwa 54 Prozent der Befragten geben an, dass die Regeln der Personalkostenbudgetierung
allen Mitarbeiter(inne)n bekannt sind. Gleichzeitig beklagen 52 Prozent die Komplexitat des
Instruments. In den Augen der Befragten erméglicht die Personalkostenbudgetierung der

Fakultat bzw. dem Fachbereich zu 86 Prozent, eigene strategische Ziele zu verfolgen.

Anteil der

Angaben

trifft
Wirkung voll/eher zu
Wir kénnen eigene strategische Projekte realisieren. 86,6%
Wir werden unabhé&ngiger von der Hochschulleitung. 80,9%
Wir kénnen langfristiger planen. 76,5%
Die Mittelverteilung ist transparent. 74,6%
Wir denken strategischer. 67,6%
Die Personalkostenbudgetierung zeigt, dass die Hochschulleitung der Leistungsfahigkeit der
Fakultét bzw. des Fachbereichs und seiner Wissenschaftler(innen) vertraut. 63,8%
Ohne die Personalkostenbudgetierung kdnnten wir keine strategischen Projekte realisieren. 54,4%

Tabelle 17: Einschatzung der Wirkung von Personalkostenbudgetierung (n=113)
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Die Befragten schatzen die Wirkung von Personalkostenbudgetierung besonders positiv ein.
Mithilfe der Personalkostenbudgetierung kénnen demnach vor allem eigene strategische
Projekte realisiert werden (86,6 Prozent), die Unabhangigkeit von der Hochschulleitung wird
gefordert (80,9 Prozent), langfristige Planung (76,5 Prozent) und transparente Mittelverteilung
werden bestatigt. Ferner bewirkt die Personalkostenbudgetierung nach Auskunft der
Befragten, dass an der Fakultat bzw. am Fachbereich strategischer gedacht (67,6 Prozent)
und das Vertrauen zwischen der Leitung der Hochschule und den Wissenschaftler(inne)n

ausgepragt ist (63,8 Prozent, siehe Tabelle 17).

Hierbei handelt es sich um hohe Werte in Bezug auf zentrale Zwecke dieses
Steuerungsansatzes. Mit der Personalkostenbudgetierung kénnen Hochschulen also
wirkungsvoll ihre Fakultaten und Fachbereiche zu strategischem Denken und Handeln
motivieren. Dasselbe konnten wir in der Tendenz bereits mit Blick auf das Globalbudget
feststellen, hier aber verstarken sich die Effekte, die entsprechenden Werte fallen noch einmal
deutlich héher aus. Angesichts der Tatsache, dass Personalkostenbudgetierung wie erlautert
eine sehr weitreichende Variante des Globalbudgets ist, erscheint diese Verstarkung der

Effekte plausibel.

Mit Bezug auf unsere Leitfrage nach den Einflissen formaler Steuerungsinstrumente auf die
Strategiefahigkeit von Fakultdten und Fachbereichen bedeuten die Ergebnisse der Befragung
zur Personalkostenbudgetierung eine erhebliche Ausdehnung der Mdéglichkeiten, dezentral
Ziele zu definieren, Handlungsprogramme zu entwickeln und umzusetzen. In diesem Sinne
erweist sich die Personalkostenbudgetierung als Voraussetzung zur Realisierung des

Subsidiaritatsparadigmas der Autonomie nach innen ausgestaltenden Hochschulreformen.

5 Strategisches Handeln in Fakultaten und Fachbereichen:
die ermoéglichende Funktion von Akteuren des Fakultats-
und Fachbereichsmanagements

Die vorliegende Studie widmet sich der Frage, ob und inwiefern formale Steuerungsinstru-
mente die Problemldsungs- und Strategiefahigkeit dezentraler Organisationseinheiten an
deutschen Hochschulen beeinflussen. Dabei wurde angenommen, dass das jeweils spezi-
fische Wechselspiel von Zielvereinbarungen, Leistungsorientierter Mittelvergabe, Global-
budget und Personalkostenbudgetierung ein dynamisches Gleichgewicht der strategischen
Handlungsfahigkeit der Hochschule und der Fahigkeit von Fakultaten und Fachbereichen
herstellt, eigene Ziele im Rahmen eines Horizonts Ubergreifender strategischer Ziele des
Gesamtorganisation, darauf bezogene Entscheidungs- und Handlungsplane und damit echte

dezentrale Problemlésungsanséatze zu entwickeln. Die Befunde aus der empirischen
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Untersuchung machten dabei deutlich, dass formale Steuerungsinstrumente ein System von
Leitplanken fur strategisches Handeln auf der Ebene dezentraler Organisationseinheiten
etablieren. Zielvereinbarungen beeinflussen das strategische Handeln in Fakultaten und Fach-
bereichen dabei inhaltlich. In Zielvereinbarungen wird ein inhaltlicher Rahmen konstruiert, in
dem Fakultaten und Fachbereiche ihre eigenen strategischen Problemlésungen entwickeln
kénnen. Gleichzeitig wurde deutlich, dass die gegenwaértige Praxis von Zielvereinbarungen
zwischen Hochschulleitungen und dezentralen Einheiten jedoch Uber eine ,operative
Schlagseite” verfugen. In nicht unerheblichem Umfang werden in Zielvereinbarungen nicht nur
skalierbare Entwicklungsziele zwischen Hochschulleitungen und Fakultaten/Fachbereichen
vereinbart, sondern auch Malnahmenpakete der dezentralen Einheiten festgelegt
(gleichzeitig aber oftmals Zielvereinbarungen nicht mit einer starken finanziellen Dimension
versieht). Dabei ist anzunehmen, dass diese operative Dimension der Festlegung zukUnftigen
strategischen Handelns in Zielvereinbarungen auf Beschrankungen des dezentralen Hand-
lungsspielraums, im Kern auf unzureichende freie finanzielle Ressourcen, zurtickzufiihren ist.
Zusatzlich kann hier angenommen werden, dass das Subsidiaritatsparadigma im Modell der
Neuen Steuerung zwar zum Kernbestand der Wertsphare von Akteuren des Hochschul-
managements gehdrt, dabei jedoch deren Entscheidungen und Handeln nicht dominant pragt.
Dies kdnnte bedeuten, dass Hochschulleitungen trotz ihrer Wertorientierung am Paradigma
der ,Autonomie nach innen“ auf bisweilen auch detaillierte Kontrollinstanzen fir das
strategische Handeln in Fakultaten und Fachbereichen nicht verzichten wollen (oder kdnnen).
Empirische Hinweise darauf sind in der im Sample relativ wenig verbreiteten Zielvereinbarung
innerhalb von Fakultdten und Fachbereichen zu finden: Insofern als Zielvereinbarungen
zwischen Hochschule und Fakultaten und Fachbereichen bereits einen Kernbestand
dezentraler strategischer EntwicklungsmalRnahmen enthalten und verbindlich machen,
erscheint eine weitere Ausdifferenzierung des strategischen Steuerungsgeschehens innerhalb
der Fakultaten und Fachbereiche durch interne Zielvereinbarungen nicht mehr zweckmafig.
Daraus liel3e sich insgesamt die Hypothese ableiten, dass dieses Festhalten der Hochschul-
leitungen an Kontrollinstanzen mit Bezug auf grobe Entscheidungs- und Handlungslinien der
Fakultdten und Fachbereiche wiederum gerade deshalb notwendig erscheint, weil Hoch-
schulen aus ihrer Umwelt als korporative Akteure angesprochen werden, die nach innen nicht
nur Kohéarenz der Zielsysteme ihrer Einheiten, sondern eben zielgerichtetes Handeln auf allen
Organisationsebenen sicherstellen sollen. Dieser Hypothese kann auf Grundlage des
vorliegenden Datenmaterials nicht nachgegangen werden, lohnt aber weiterer empirischer

Untersuchung.
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Die vorgelegten Befunde zeigen, dass und inwiefern formale Instrumente der Neuen
Hochschulsteuerung Leitplanken dezentraler Strategiefahigkeit etablieren. Wahrend Zielver-
einbarungen die Konsistenz tbergreifender und dezentraler Zielsysteme sicherstellen, wirkt
die Leistungsorientierte Mittelvergabe in multipler Weise auf die Strategiefahigkeit der Fakul-
taten und Fachbereiche: sie belohnt an Ubergreifenden Zielen ausgerichtetes Handeln und
verknupft solches Handeln im Erfolgsfalle transparent mit Belohnungen; sie erzeugt eine hohe
Legitimitat der Mittelverteilung nach innen durch ihren Formel- bzw. Skriptcharakter; sie
verschafft Fakultdten und Fachbereichen jedoch auch (in Abh&ngigkeit von den umverteilten
Mittelvolumina) zusatzliche finanzielle Handlungsspielraume zur Entwicklung dezentraler
Ldsungen. Steuerungspraktisch wirkt die LOM damit als Hybrid. Sie verstarkt die inhaltliche
Zielbindung dezentralen Planens, Entscheidens und Handelns und ermdglicht dies durch
rationale Umverteilung von Mitteln. Diese Funktion des Ermdéglichens dezentralen Problem-
l6sens erflllen auch und besonders die Instrumente des Globalbudgets und der Personal-
kostenbudgetierung. Beide Instrumente schaffen durch die dynamische Auflésung von
Zweckbestimmungen von Budgets, die an Fakultaten und Fachbereiche vergeben werden,
solche Handlungsspielrdume, die flr souverdnes Gestalten strategischen Handelns in

dezentralen Organisationseinheiten Gberhaupt erst vorausgesetzt werden missen.

Knapp 40 Prozent der Teilnehmer(innen) unserer Befragung geben an, dass ihre jeweiligen
Fakultaten und Fachbereiche Uber eine Kombination von Personalkostenbudgetierung,
Globalbudget, LOM und Zielvereinbarungen verfiigen und also auf der Ebene der formalen
Steuerungsinstrumente Gber Voraussetzungen verfiigen, die eine hohe dezentrale Strategie-
fahigkeit erwarten lassen. Vor diesem Hintergrund wurden die erhobenen Daten danach
ausgewertet, von welchen Variablen die wahrgenommene Wirkung der untersuchten formalen
Steuerungsinstrumente abhangig ist. In einem ersten Schritt wurden mithilfe der Faktoren-

analyse Wirkungsindizes fir jedes formale Steuerungsinstrument konstruiert.

Crombachs
Steuerungsinstrument Alpha
Zielvereinbarung Wirkung .708

Die Fakultat bzw. der Fachbereich erhdlt zusatzliche Mittel.

Die Wissenschaftler(innen) der Fakultat bzw. des Fachbereichs werden durch die
Zielvereinbarung motiviert.

Die Fakultat bzw. der Fachbereich wird finanziell gegeniiber anderen Einheiten der
Hochschule besser gestellt.

Wir setzen die Vereinbarungen eins zu eins um.

Nichts.

LOM Wirkung | .774

Die Fakultat bzw. der Fachbereich erhalt mehr Grundmittel (,gewinnt®).

Die Fakultat bzw. der Fachbereich erhalt zusatzliche Mittel, um leistungsfahiger zu werden.
Die Wissenschaftler(innen) der Fakultat bzw. des Fachbereichs werden durch die LOM
motiviert.
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Crombachs
Steuerungsinstrument Alpha

Die LOM zeigt, dass die Hochschulleitung der Leistungsfahigkeit der Fakultat bzw. des
Fachbereichs und seiner Wissenschatftler(innen) vertraut.

Die LOM fuhrt zu wahrnehmbaren Unterschieden in der Ausstattung der Professoren
zwischen den Fakultaten bzw. Fachbereichen.

Globalbudget Wirkung |.827

Wir kbnnen eigene strategische Projekte realisieren.
Wir werden unabhéngiger von der Hochschulleitung.
Die Mittelverteilung ist transparent.

Das Globalbudget zeigt, dass die Hochschulleitung der Gestaltungsfahigkeit der Fakultét
bzw. des Fachbereichs und seiner Wissenschaftler(innen) vertraut.

Personalkostenbudgetierung Wirkung ].808

Wir kbnnen eigene strategische Projekte realisieren.

Wir werden unabhéngiger von der Hochschulleitung.

Die Mittelverteilung ist transparent.

Die Personalkostenbudgetierung zeigt, dass die Hochschulleitung der Leistungsfahigkeit der
Fakultat bzw. des Fachbereichs und seiner Wissenschatftler(innen) vertraut.

Ohne die Personalkostenbudgetierung kénnten wir keine strategischen Projekte realisieren.
Wir denken strategischer.

Wir kénnen langfristiger planen.

Tabelle 18: Zusammenstellung von Wirkungsindizes fiir Steuerungsinstrumente

Die Faktorenanalyse zeigt, dass die von uns entwickelten Konstrukte zur Erfassung von
Wirkungen der formalen Steuerungsinstrumente zweckma&Rig und stabil sind. Die mittels
Faktorenanalyse gebildeten Wirkungsindizes spiegeln insbesondere die Strategiefahigkeit der
Fakultaten und Fachbereiche wider. In einem zweiten Schritt wurde die Hypothese lberprift,
dass der Hochschultyp eine wichtige Variable zur Erklarung des Einflusses eines formalen
Steuerungsinstruments auf die Strategiefahigkeit von Fakultaten und Fachbereichen darstellt.
Hintergrund dieser Hypothese ist es, dass Universitaten durch eine deutlich profundere (vor
allem Personal-)Ausstattung im Hochschulmanagement ,Autonomie nach innen“ organisieren
kénnen. Mittels Regressionsanalysen wurde bestimmt, wie der Organisationstyp die wahrge-
nommene Wirkung formaler Steuerungsinstrumente beeinflusst.

Wirkung der Zielvereinbarung

Ich arbeite an einer... n Mittelwert | Standardabweichung
staatlichen Universitat 61 2,39 0,56
staatlichen (Fach)Hochschule 48 2,42 0,64
privaten (Fach)Hochschule oder Universitat 4 2,80 0,80
Andere 1 3,00].

Insgesamt 114 2,41 0,60
Wirkung von LOM

Ich arbeite an einer... n Mittelwert | Standardabweichung
staatlichen Universitat 62 2,41 0,59
staatlichen (Fach)Hochschule 26 2,18 0,74
privaten (Fach)Hochschule oder Universitat 2 2,70 0,42
Andere 2 1,88 1,24
Insgesamt 92 2,34 0,65

Tabelle 19: Mittelwerte wahrgenommener Wirkungen von Zielvereinbarung und LOM nach Hochschultypen
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Wirkung von Globalbudget
Ich arbeite an einer... n Mittelwert | Standardabweichung
staatlichen Universitat 58 2,92 0,66
staatlichen (Fach)Hochschule 44 2,99 0,67
privaten (Fach)Hochschule oder Universitat 5 2,95 0,27
Andere 1 4,00].
Insgesamt 108 2,96 0,65
Wirkung von Personalkostenbudgetierung
Ich arbeite an einer... n Mittelwert | Standardabweichung
staatlichen Universitat 44 3,02 0,57
staatlichen (Fach)Hochschule 20 3,02 0,51
privaten (Fach)Hochschule oder Universitat 1 3,14].
Andere 1 3,43 1.
Insgesamt 66 3,03 0,54

Tabelle 20: Mittelwerte wahrgenommener Wirkungen von Globalbudget und Personalkostenbudgetierung nach
Hochschultypen

Dabei wird insgesamt deutlich, dass die starkste Wirkungswahrnehmung in Hinsicht auf die
Strategiefahigkeit vom formalen Steuerungsinstrument der Personalkostenbudgetierung aus-
geht. Mit einem Mittelwert von 2,34 verbinden die Befragten mit der LOM die geringste Wirkung
auf die Strategiefahigkeit dezentraler Einheiten. Zielvereinbarungen mit der Hochschulleitung
erhalten einen Mittelwert von 2,41, was ebenfalls auf eine eher schwache Wirkung hinsichtlich
der Strategiefahigkeit der Fakultaten und Fachbereiche hindeutet. Mit Blick auf den
Hochschultyp werden nur geringe Unterschiede sichtbar: so nehmen die Befragten an privaten
Hochschulen starkere Wirkungen von Zielvereinbarungen wahr, als die Beschaftigten anderer
Hochschultypen. Bemerkenswert ist dariiber hinaus die Wahrnehmung geringerer Effekte der
LOM auf die Strategiefahigkeit an staatlichen Fachhochschulen. Durchgangig hoch sind
lediglich die wahrgenommenen Effekte der Personalkostenbudgetierung auf die Fahigkeit zu
strategischem Handeln auf der dezentralen Ebene. Bemerkenswert ist auch, dass an den im
Sample vertretenen Universitaten die wahrgenommene Wirkung von Steuerungsinstrumenten
auf die dezentrale Strategiefahigkeit nicht generell héher ist, als in Hochschulen anderen Typs.
Der formale Aufwand fur die Organisation von Selbststeuerung nach innen, der an Univer-
sitaten wegen der ausdifferenzierten Struktur des Hochschulmanagements als tberdurch-
schnittlich hoch angenommen werden koénnte, klart die Wirkung formaler Steuerungsinstru-

mente auf die dezentrale Strategieféhigkeit nicht auf.

Vor dem Hintergrund dieses Befunds kann nach anderen intervenierenden Einflussgréf3en auf
die Effekte formaler Steuerungsinstrumente fir die Strategiefahigkeit von Fakultaten und
Fachbereichen gefragt werden. So kann angenommen werden, dass die professionellen
Kompetenzen und das praktische Handeln von Akteuren des Fakultats- und Fachbereichsma-

nagements die Fahigkeit der dezentralen Organisationseinheiten beeinflussen, in den
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Leitplanken der formalen Steuerungsinstrumente zu eigenen Zielen, Entscheidungen und
Handlungsprogrammen zu kommen. Um die Bedeutung von Akteuren des Fakultéats- und
Fachbereichsmanagements fur die Strategiefahigkeit dezentraler Organisationseinheiten zu
rekonstruieren, missen wir zunachst definieren, welche Rolle die professionellen Praktiken
von Akteuren des Fakultats- und Fachbereichsmanagements mit Bezug auf formale Steue-
rungsinstrumente und mit Bezug auf strategisches Handeln in Fakultaten und Fachbereichen
spielen.

Akteure des Fakultats- und Fachbereichsmanagements erbringen eine Ubersetzungsleistung
zwischen Funktions- und Steuerungslogik formaler Instrumente und Ressourcen und Inte-
ressen ihrer Fakultaten und Fachbereiche. Im Kern sind sie die Expert(inn)en fur die Art und
Weise, wie die Leistungsorientierte Mittelvergabe, das Globalbudget oder die Personalkosten-
budgetierung funktionieren. Sie verstehen, wie Ubergreifende Ziele in Steuerungsinstrumente
eingebettet werden und wie genau dezentrale Zielbildung, Handlungsplane und Handeln mit
den instrumentell eingebetteten Zielen zu verbinden sind. Mit dem Hintergrund dieses
Instrumentenwissens moderieren sie selbst Entscheidungen und Planungen strategischen
Handelns auf der Ebene ihrer Fakultat und ihres Fachbereichs, indem sie in entsprechenden
Verhandlungen auf Rahmenbedingungen, ressourcenmaliige Voraussetzungen und Folge-
wirkungen dieser Entscheidungen und Planungen hinweisen. Durch ihre Expertise etablieren
und bearbeiten sie einen Kanal, Uber den sie einen Beitrag zur Orientierung dezentralen
Handelns an ubergreifenden Zielen leisten kénnen. Beitrage zur Herstellung und Sicher-
stellung dezentraler Strategiefahigkeit sind in diesem Sinne also im Kern Beitrdge zur
Veréanderung des Handelns von Angehdrigen der Fakultaten und Fachbereiche, also insbe-

sondere von Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern.

In der empirischen Untersuchung wurde danach gefragt, ob und inwiefern Akteure des
Fakultats- und Fachbereichsmanagements dazu beitragen, das Handeln von Wissenschaftler-
(inne)n zu verandern. Damit ist nicht gemeint, dass diese Akteure Inhalte von Forschungspro-
zessen oder Lehrveranstaltungen intentional verandern. Vielmehr sind damit Beitrdge dazu
angesprochen, die schon skizzierte Ausrichtung dezentraler Problemlésungen an Uber-
greifenden strategischen Zielen zu stimulieren. Um zu zeigen, welche Wirkungen ein solches
Einflusshandeln auf Wissenschaftler(innen) erzeugt, wurden mithilfe der Faktorenanalyse zwei

Wirkungsindizes konstruiert.
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Skala Crombach’s Alpha
Verweigerung .667

Die Wissenschaftler(innen) verbitten sich lhre Einflussnahme.

Die Wissenschaftler(innen) ignorieren lhre Einflussnahme.

Die Wissenschaftler(innen) stimmen Ihnen zu, verandern aber ihr Verhalten nicht.
Anderung des strategischen Handelns | .658

Die Wissenschaftler(innen) andern ihr Verhalten.

Die Wissenschaftler(innen) erklaren lhren Standpunkt.

Die Wissenschatftler(innen) schlagen Kompromisse vor.

Tabelle 21: Skalen zur Wahrnehmung einer Veranderung im strategischen Handeln von Wissenschaftler(inne)n

Die Analyse zeigt, dass die von uns konstruierten Fragen (items) zu Wirkungen des Einflusses
von Akteuren des Fakultéts- und Fachbereichsmanagements in der gewiinschten Weise stabil
auf zwei Faktoren laden: Wissenschaftler(innen) kénnen auf professionelle Einflussnahmen
des Fakultats- und Fachbereichsmanagements entweder mit Handlungsstabilitat (Verweige-
rung) oder mit Verhaltensdnderung reagieren. Der Befund stabiler Skalen gestattet es uns,
nachfolgend in Regressionsanalysen zu untersuchen, welche Variablen welche Varianzauf-
klarung in Hinsicht auf Wirkungen professionellen Einflusses durch Akteure des Fakultats- und
Fachbereichsmanagements leisten.

Zunéachst fragen wir danach, ob und inwiefern der Hochschultyp daruber aufklart, wie
Wissenschatftler(innen) auf professionellen Einfluss durch das Fakultats- und Fachbereichs-
management reagieren. Beziglich des Hochschultypus beobachten wir Unterschiede
zwischen den Hochschulen nur innerhalb der Verweigerungsskala. An den privaten Einrich-
tungen und anderen Hochschulen ist die Wahrnehmung einer Verweigerung geringer als an
den staatlichen Hochschulen (n?=,194; n=188).*% In Hinblick auf die Anderung des stra-
tegischen Handelns fallen die Differenzen sehr gering aus und eine Richtung der Verénderung

der Skala zugunsten von privaten Hochschulen lasst sich nicht beobachten (n?=,085; n=192).4

Wahrnehmung: Verweigerung

Standardabweich-
Ich arbeite an einer... n Mittelwert ung
staatlichen Universitat 96 -2,05 0,60
staatlichen (Fach)Hochschule 75 -2,17 0,57
privaten (Fach)Hochschule oder Universitat 14 -1,83 0,52
Andere 3 -1,56 0,38
Insgesamt 188 -2,07 0,59

13 Dieses Ergebnis ist nicht gegen den Zufall abgesichert.

14 Dieses Ergebnis ist nicht gegen den Zufall abgesichert.
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Wahrnehmung: Anderung des strategischen Handelns

Ich arbeite an einer... n Mittelwert Standardabweichung
staatlichen Universitat 98 2,87 0,48
staatlichen (Fach)Hochschule 76 2,89 0,41
privaten (Fach)Hochschule oder Universitat 15 2,79 0,58
Andere 3 3,11 0,19
Insgesamt 192 2,87 0,46

Tabelle 20: Einfluss des Organisationstyps auf die Veranderung des strategischen Handelns von
Wissenschaftler(inne)n durch professionellen Einfluss des Fakultats- und Fachbereichsmanagements

Daruber hinaus fragen wir, inwiefern die Hierar

chieposition, operationalisiert iiber den Rollen-

typ des Akteurs im Fakultatsmanagement, die Wahrnehmung von Wirkungen professionellen

Einflusses verandert. Hinsichtlich der Verweigerungsskala lassen sich kaum Unterschiede

zwischen Wahrnehmung der Verweigerung und bekleideten Position feststellen (n?=,112;

n=96).1> Einzig auf der Assistent(inn)enebene wird eine eher skeptische Haltung in Bezug auf

die Wirksamkeit professionellen Einflusses sichtbar. In Bezug auf die zweite Skala der

Veranderung strategischen Handelns lassen s

Insbesondere der mit Kernfragen der strategis

ich Unterschiede feststellen (n?=,348; n=99).1¢

chen Steuerung operativ betraute Rollentypus

der Fakultatsmanager(innen) gibt an, durch professionellen Einfluss in der Fakultat oder im

Fachbereich strategisches Handeln von Wis

bestatigt damit gleichsam die Wirksamkeit der

Wahrnehmung: Verweigerung

senschaftler(inne)n verdndert zu haben und

eigenen Rolle.

Mittel- | Standardab-
Hierarchie Dekanat N wert weichung
Dekansassistent(in) 36| -2,05 0,60
Fakultatsassistent(in) 9| -2,07 0,68
Dekanatleiter(in) 4 -1,75 0,57
Fakultdtsmanager(in) 31| -1,99 0,59
Andere Position 16| -1,96 0,53
Insgesamt 96| -2,00 0,59
Wahrnehmung: Anderung des strategischen Handelns

Mittel- | Standardab-
Hierarchie Dekanat N wert weichung
Dekansassistent(in) 39 2,82 0,50
Fakultatsassistent(in) 9 2,56 0,24
Dekanatleiter(in) 4 2,33 0,90
Fakultdtsmanager(in) 31 2,97 0,40
Andere Position 16 3,00 0,38
Insgesamt 99 2,85 0,47

15 Dieses Ergebnis ist nicht gegen den Zufall abgesichert.

16 Dieses Ergebnis ist nicht gegen den Zufall abgesichert.
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Tabelle 21: Einfluss der Hierarchieposition auf die Veranderung des strategischen Handelns von
Wissenschaftler(inne)n durch professionellen Einfluss des Fakultats- und Fachbereichsmanagements

In der Gesamtschau wird deutlich, dass Akteure des Fakultats- und Fachbereichsmanage-
ments tber Hochschultypen und Hierarchiepositionen hinweg angeben, durch ihren professio-
nellen Einfluss das strategische Handeln von Wissenschaftler(inne)n im Sinne einer Ausrich-
tung an dezentralen und tGbergreifenden Zielen verandern zu kdnnen bzw. verandert zu haben.
Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, wie genau die Handlungsbeeinflussung erreicht
wird. Die Beantwortung dieser Frage ist insofern zentral als die bisherige Untersuchung
gezeigt hat, dass formale Steuerungsinstrumente zwar inhaltliche Leitplanken bereitstellen
und ressourcenbezogene Handlungsspielrdume 6ffnen; nicht hinreichend gesichert ist jedoch,
wann und warum diese Handlungsspielraume im Sinne der Herstellung eines dynamischen
Gleichgewichts zwischen der Verfolgung Ubergreifender Ziele und dezentraler Gestaltung
tatsachlich genutzt werden. Die Auswertung legt nahe, dass der zentrale Hebel, der es
Akteuren des Fakultédts- und Fachbereichsmanagements ermdglicht, professionell Einfluss
auszuiben, ihre Kenntnisse und Kompetenzen hinsichtlich formaler Steuerungsinstrumente
ist. GemaR der obigen Hypothese agieren Akteure des Fakultéts- und Fachbereichsmanage-
ments als dezentrale Moderatoren zwischen Interessen und Ressourcen ,ihrer* Fakultaten
und Fachbereiche und den in formale Steuerungsinstrumente eingelassenen Zielsystemen

bzw. durch Steuerungsinstrumente eréffneten Handlungsspielraumen.

DarlUber hinaus interessiert aber, welche akteurbezogenen Kompetenzen und Eigenschaften
die Fahigkeit zu professionellem Einfluss verandern. Um diese Frage beantworten zu kénnen,
wurden mithilfe der Faktorenanalyse erneut zwei Kompetenzskalen konstruiert. Einen

Uberblick tber die auf dieser Basis konstruierten Indizes bietet die nachfolgende Tabelle an.

Crombach’‘s
Items A

Informelle Kompetenzen .583
Wissensvorsprung (besser informiert sein)
Beziehungen pflegen

Meine Reputation

Soft-Skills Kompetenzen .538
Verhandlungsgeschick
Organisationsgeschick
Durchsetzungsvermdgen

Tabelle 22: Skalen zur Kompetenzzuschreibung

Die Analyse zeigt, dass die von uns konstruierten Fragen (items) zu Kompetenzen der Akteure
des Fakultatsmanagements in der gewinschten Weise stabil auf zwei Faktoren laden: Akteure

des Fakultatsmanagements konnen Uber generische Soft-Skill-Kkompetenzen verfligen.
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Gleichzeitig verfigen sie Uber genuin fur das Sozialsystem Hochschule anschlussfahige
Kompetenzen, die insofern informell sind, als sie nicht in formalen (Aus-)Bildungskontexten
erworben und zertifiziert werden. Der Befund stabiler Skalen gestattet es uns, nachfolgend in
Regressionsanalysen zu untersuchen, welche Variablen welche Varianzaufklarung in Hinsicht

auf Wirkungen von Steuerungsinterventionen leisten.

Wahrnehmung:
Anderung des
Wahrnehmung: | strategischen Informelle Soft-Skills
Verweigerung |Handelns Kompetenzen Kompetenzen
Wahrnehmung:
Verweigerung Spearman-Rho -,168* 0,007 0,002
n 191 191 191 191
Wahrnehmung:
Anderung des
strategischen
Handelns Spearman-Rho -,168* 0,045 ,169*
n 191 195 194 195
Informelle
Kompetenzen Spearman-Rho 0,007 0,045 ,339**
n 191 194 258 258
Soft-Skills
Kompetenzen Spearman-Rho 0,002 ,169* ,339**
n 191 195 258 260

*. Die Korrelation ist auf dem 0,05 Niveau signifikant (zweiseitig).
** Die Korrelation ist auf dem 0,01 Niveau signifikant (zweiseitig).

Tabelle 23: Zusammenhang zwischen Kompetenzen und Wahrnehmung eines professionellen Einflusses auf
strategisches Handeln von Wissenschaftler(inne)n

Die Regressionsanalyse zeigt, dass neben der Uberragenden Bedeutung des professionellen
Wissens Uber Funktions- und Wirkungslogiken formaler Steuerungsinstrumente insbesondere
generische Soft-Skills dartiber aufklaren, inwiefern Akteure des Fakultats- und Fachbereichs-
managements eine durch formale Steuerungsinstrumente bewirkte Anderung des
strategischen Handelns bei Wissenschaftler(inne)n wahrnehmen. Es sind also gerade die
Soft-Skills dieser Akteure, die einen zusatzlichen ,Boost* des professionellen Einflusses von
Akteuren des Fakultats- und Fachbereichsmanagements erzeugen. In Hinsicht auf die Frage
nach dem Einfluss formaler Steuerungsinstrumente auf die strategische Handlungsfahigkeit
dezentraler Organisationseinheiten an Hochschulen Ilasst sich also festhalten, dass
Steuerungsinstrumente inhaltliche Leitplanken und ressourcenbezogene Spielrdume eréffnen,
die dann besonders effektiv zur Ausrichtung des Handelns an tibergreifenden und dezentralen
strategischen Zielen genutzt werden, wenn Akteure des Fakultdts- und Fachbereichs-
managements Uber profunde Kenntnisse dieser Steuerungsinstrumente verfigen und
geeignete Soft-Skills wie Organisations- und Verhandlungsgeschick zum Einsatz bringen

kdénnen.
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Vor dem Hintergrund dieses Befundes muss die abschlieRende Frage gestellt werden, unter
welchen Konfigurationen formaler Steuerungsinstrumente Akteure des Fakultéts- und Fach-
bereichsmanagements ihren professionellen Einfluss zur Ausrichtung an tbergreifenden und

dezentralen strategischen Zielen zum Einsatz bringen.

Strategische | Beratung und Strategische
Ausrichtung Begleitung Planung

Spearman-Rho Personal- Korrelationskoeffizient ,185 ,078 ,160
kosten- Sig. (2-seitig) ,016 ,320 ,038
budgetierung n 170 166 168
Globalbudget Korrelationskoeffizient -,011 ,032 ,070
Sig. (2-seitig) ,888 677 ,361
n 171 168 170
LOM Korrelationskoeffizient ,070 ,100 ,191
Sig. (2-seitig) 347 ,185 ,010
n 183 177 180
Zielverein- Korrelationskoeffizient ,017 ,043 ,002
barung Sig. (2-seitig) ,815 ,557 ,979
n 199 193 196

Abbildung 10: Praktiken des Fakultats- und Fachbereichsmanagements und Steuerungsregime

In einer Korrelationsanalyse wurde untersucht, unter welchen Steuerungsbedingungen
Akteure des Fakultats- und Fachbereichsmanagements welche professionellen Handlungsbe-
reiche als besonders stark akzentuiert wahrnehmen. Zu diesem Zweck wurden Indizes
gebildet, die einzelne Handlungsgegenstande wie beispielsweise den Aufbau eines Diversity
Managements, die Raumplanung, die Haushaltsplanung oder die strategische Zielentwicklung
zu Clustern zusammenfassen. Die Korrelationsanalyse zeigt, dass Praktiken des strate-
gischen Planens (z.B. Haushaltsplanung, Personalentwicklung) insbesondere dann fir
Akteure des Fakultats- und Fachbereichsmanagements eine bedeutende Rolle spielen, wenn
die Fakultaten oder Fachbereiche tber eine LOM zwischen Hochschule und dezentralen Ein-
heiten verflgt. Besonders deutlich wird aber, dass Praktiken der strategischen Ausrichtung
(z.B. Formulierung von dezentralen Zielen, Uberpriifung von Zielerreichungsgraden der
Fakultdten oder Fachbereiche, Nichteinhaltung von Vereinbarung) im Fakultéats- und Fachbe-
reichsmanagement eine dominante Rolle spielen, wenn die Organisationseinheit Personal-
mittel dezentral bewirtschaftet. Dies bedeutet, dass sich die Frage nach der Herstellung und
Sicherstellung einer strategischen Ausrichtung des Handelns der Wissenschaftler(innen) aus
Sicht des Fakultats- und Fachbereichsmanagements erst dann als wesentliche praktische
Aufgabe stellt, wenn die Fakultaten und Fachbereiche lber eine Personalkostenbudgetierung

verfigen. Dieser Befund verdeutlicht, dass das ,Leben“ dezentraler Strategiefahigkeit
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weitgehende Handlungsspielraume auf der Ebene von Fakultaten und Fachbereichen

voraussetzt.

6 Fazit

Befunde

Potenzial zu einem dynamischen Gleichgewicht ist vorhanden. Die vorliegende Studie
widmet sich der Frage, ob und inwiefern formale Steuerungsinstrumente die dezentrale
Problemlésungs- und Strategieféahigkeit von Fakultaten/Fachbereichen an deutschen Hoch-
schulen beeinflussen. Dabei wurde angenommen, dass das jeweils spezifische Wechselspiel
von Zielvereinbarungen, Leistungsorientierter Mittelvergabe (LOM), Globalbudget (GB) und
Personalkostenbudgetierung (PKB) ein dynamisches Gleichgewicht der strategischen Hand-
lungsfahigkeit der Hochschule und der Fahigkeit von Fakultaten und Fachbereichen herstellen
kann. Ein solches Gleichgewicht erméglicht der Fakultdt im besten Fall, eigene Ziele im
Rahmen eines Horizonts Ubergreifender strategischer Ziele der Gesamtorganisation zu ent-
wickeln und Entscheidungs- und Handlungsplane und damit echte dezentrale Problem-
ldsungsansétze daraus abzuleiten. Im schlechtesten Fall bleiben die Instrumente wirkungslos

oder schaffen sogar ein demotivierendes Klima.

Die Instrumente sind (v.a. zwischen Leitung und Fakultat) angekommen. Die Befunde
aus der empirischen Untersuchung machen zunachst deutlich, dass LOM, Zielvereinbarungen
und Globalhaushalte an deutschen Fakultaten weit verbreitet sind (bei je ungefahr zwei Drittel
der Befragten); Personalkostenbudgetierung ist etwas seltener vorzufinden (40 Prozent). Die
Instrumente werden Uber alle Hochschularten, GroRen und Facher hinweg eingesetzt, nur an
wenigen Stellen zeigen sich systematische Besonderheiten in der Haufigkeit des Einsatzes
(z.B. ist naturlich Personalkostenbudgetierung bei sehr kleinen Fachhochschulen weniger
verbreitet; bei den Naturwissenschaften zeigt sich eher eine Praferenz fur LOM).
Zielvereinbarungen werden im untersuchten Sample tUberwiegend zwischen der Hochschul-
leitung und den Fakultaten bzw. Fachbereichen geschlossen. Zur Fortfihrung von Zielverein-
barungsverfahren innerhalb von Fakultaten finden sich kaum Angaben; dies ist zumindest ein
Indiz fUr geringe Verbreitung. Bei der LOM hingegen ist in etlichen Féllen eine fachbe-
reichsinterne Umsetzung aus den Antworten erkennbar. Insgesamt weisen die Ergebnisse der

Befragung darauf hin, dass die betrachteten Instrumente innerhalb der Hochschulen
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angekommen sind, allerdings eher auf der Ebene Hochschulleitung — Fakultat als innerhalb
der Fakultaten. Inhaltlich spielt in Instrumenten wie Zielvereinbarung LOM etwas starker die
Lehre eine Rolle im Vergleich zur Forschung.

New Public Management erwartet positive Effekte. Wenn also die Instrumente
angekommen sind, wie werden sie aus Sicht der Fakultaten beurteilt? Die Steuerungslogik
des New Public Management wiirde folgende Wirkungen erwarten lassen: Globalhaushalt und
PKB férdern Autonomie und sichern dezentrale Problemlésungs- und Strategiefahigkeit, da
sie die Mittelbewirtschaftung und damit die interne Verteilung von Ressourcen auf die Fakultat
bzw. den Fachbereich Ubertragen. Damit ist die Vorstellung verbunden, dass auf dezentraler
Ebene Handlungsspielrdume entstehen und fir strategische Planung genutzt werden kénnen.
LOM und Zielvereinbarungen hingegen sind das finanzielle Abbild der Ubergreifenden
Strategie. Sie transportieren die Inhalte (z.B. ,unsere Hochschule ist in funf Jahren Vorreiter
digitalisierter Lehre“) und die beabsichtigten Wirkungen (z.B. ,Zunahme der Zahl von Blended-
Learning-Formaten, Zunahme der Zahl der Studierenden, die in digitalen Kursen lernen®) der
strategischen Zielsetzungen der gesamten Hochschule. LOM und Zielvereinbarungen
befdrdern Strategiefahigkeit, indem sie den inhaltlichen Rahmen fiir dezentrale Beitrage zur
Zielerreichung und dezentrale Zielsetzungen abstecken, zu dezentralen Beitragen motivieren

und Leistungsanreize setzen.

Globalhaushalte und PKB erflillen aus Fakultatssicht die Erwartungen des NPM. Diese
Erwartungen des New Public Management bestatigen sich in der Befragung nur teilweise.
Globalhaushalte und PKB werden besonders positiv bewertet und ihnen wird ein Beitrag zur
Absicherung dezentraler Problemlosungs- und Strategiefahigkeit zugesprochen. Haufig
werden die Instrumente fir MalBnahmen im Personalbereich genutzt. 80 Prozent der Befragten
sehen im Globalhaushalt die Moglichkeit, strategische Projekte zu realisieren; bei der PKB
sind es sogar 87 Prozent. Die PKB schafft eine erhebliche Ausdehnung der Mdglichkeiten,
dezentral Ziele zu definieren und Handlungsprogramme zu entwickeln und umzusetzen. Es
wird deutlich, dass strategisches Handeln auf der Ebene von Fakultdten und Fachbereichen,
das sich an Ubergreifenden und darin eingebetteten dezentralen Zielen orientiert, hohe

ressourcenbezogene HandlungsspielrAume voraussetzt.

LOM und Zielvereinbarungen wirken auch positiv, aber anders als gedacht. Gleichzeitig
scheinen LOM und Zielvereinbarung nicht in gleichem Mafl3e die ihnen zugedachte Rolle zu
erfillen. Insbesondere die Erwartung, dass zielorientierte Steuerung im Verhaltnis
Hochschulleitung/Fakultdt Anreize und Motivation auslést, wird aus Fakultatssicht nur
begrenzt erfillt (allerdings werden gelegentlich vermutete schadliche Anreize in noch
geringerem Ausmall wahrgenommen). Nur 31 Prozent der Befragten sehen beispielsweise

eine motivierende Wirkung von Zielvereinbarungen. Bei der LOM kdnnten begrenzte
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Anreizwirkungen auch damit zusammenhangen, dass sie offenbar haufig verandert wird (bei
zwei Dritteln der Befragten innerhalb der letzten 2 Jahre). Schaut man genauer hin, wird
deutlich, dass die Instrumente jedoch nicht wirkungslos bleiben, sondern eher auf anderem
Wege als gedacht. Die Steuerungsinstrumente entfalten ihre positiven Wirkungen offenbar
nicht nach ,Lehrbuch®, sondern eher Gber Mechanismen wie Vertrauensstarkung (v.a. bei der
Zielvereinbarung) und Transparenz (v.a. bei der LOM, 70 Prozent der Befragten sehen diesen
Effekt). Die Strategiefahigkeit der Fakultat bzw. des Fachbereichs wird gestarkt, wenn die
Hochschulleitung ihr vertraut und dies Uber Verabredungen in der Zielvereinbarung explizit
macht. Wenn die LOM die Leistungen und Zielbeitrédge der Mittelempfanger transparent macht
und belohnt, wird strategisches Denken und Handeln gefordert.

Motivationswirkung steigt durch fakultatsinterne Systeme. Zudem ist das Durchreichen
der Instrumente in die fakultatsinterne Steuerung hinein entscheidend fir die Effekte bei den
Wissenschaftler(inne)n, positiv wie negativ. Insbesondere bei Zielvereinbarungen scheint hier
wenig zu passieren. Dies begrenzt die Effekte der Zielvereinbarung jenseits der allgemeinen
Mechanismen von Legitimation und Vertrauen. Bei der LOM hat die Umsetzung innerhalb der
Fakultat aus Sicht der Befragten stark positive Effekte auf die Anreiz- und Motivationswirkung
(erhoht allerdings auch ein wenig den Neidfaktor). Dabei werden anstelle einer 1:1-Umsetzung
der zentralen LOM Fakultatsziele einbezogen und die dezentralen LOM-Kriterien entsprech-
end der eigenen Ziele modifiziert. Beides spricht fir einen hohen und positiven Beitrag zur
Strategiefahigkeit, setzt aber einen Ubersetzungsprozess voraus, in dem Beitrage und
Zielsetzungen der Fakultat bzw. des Fachbereichs systematisch auf Gbergreifende Ziele be-

zogen werden, die Uber die zentrale LOM vermittelt und mit Anreizen versehen werden.

Zielvereinbarungen sind oft maRnahmenorientiert, aber das kann auch sinnvoll sein.
Formale Steuerungsinstrumente der Hochschulleitung sollen ein System von Leitplanken fur
strategisches Handeln auf der Ebene dezentraler Organisationseinheiten etablieren. In
Zielvereinbarungen wirde dabei ein inhaltlicher Rahmen konstruiert, in dem Fakultaten und
Fachbereiche ihre eigenen strategischen Problemlésungen und Ziele entwickeln kdénnen.
Zielvereinbarungen, so die Managementtheorie, sollten daher skalierbare Ergebnisziele statt
MaflRnahmen enthalten. In der Befragung ergeben sich allerdings Indizien, dass aus
Fakultatssicht die gegenwartige Praxis von Zielvereinbarungen zwischen Hochschulleitungen
und dezentralen Einheiten Uber eine ,operative Schlagseite“ in Bezug auf Inhalt und Laufzeit
verfugt. Es gibt Hinweise darauf, dass in nicht unerheblichem Umfang in Zielvereinbarungen
nicht nur skalierbare Entwicklungsziele zwischen Hochschulleitungen und Fakultaten/Fachbe-
reichen vereinbart, sondern auch Mal3nhahmen der dezentralen Einheiten festgelegt werden.
Dies kdnnte verschiedene Griinde haben: Der Finanzspielraum ist so gering, dass man lieber
die Durchfuhrbarkeit von Mafinahmen absichern will (auch gegen wechselnde Rektorate); der

Subsidiaritdtsgedanke des New Public Management wird von Hochschulleitungen gar nicht
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geteilt oder zumindest nicht in Handeln umgesetzt und man will auf Kontrolle nicht verzichten;
Fakultatsleitungen fordern Malnahmenfestlegung in Zielvereinbarungen, weil die damit
verbundene Verbindlichkeit die Umsetzung der MafRnahmen nach innen legitimiert und
erleichtert. Die mdglichen (Uber die Befragung nicht klarbaren) Begrindungen machen
deutlich, dass die Aufnahme von Mal3nahmen in Zielvereinbarungen nicht nur negativ zu
sehen ist. So kann die Durchsetzbarkeit in der Fakultat oder die Absicherung mittelfristiger
Maflnahmenplanungen der Fakultat ein positiver Effekt sein. Auch kdnnte man annehmen,
dass gerade die Aufnahme operativer MaBhahmen in Zielvereinbarungen geeignet ist, das
Vertrauen in die Handlungen der Fakultat zu starken. Die Starkung der Vertrauensbasis wird
von den Befragten als starkster Effekt der Zielvereinbarung betrachtet. Bezieht man also eine
,weiche“ Dimension wie Vertrauen mit ein, erfordert diese wohl eine andere Gestaltung von

Zielvereinbarungen als die reine NPM-Logik der zielorientierten Steuerung.

LOM schafft Transparenz und Handlungsspielraume. Wéhrend Zielvereinbarungen die
Konsistenz Ubergreifender und dezentraler Zielsysteme sicherstellen, setzt die LOM — und
zwar insbesondere wenn sie Uber fakultatsinterne Systeme weitergereicht wird — Anreize zum
an uUbergreifenden Zielen ausgerichteten Handeln und verknipft solches Handeln im
Erfolgsfalle transparent mit Belohnungen. Sie erzeugt eine hohe Legitimitat der Mittelver-
teilung nach innen durch ihren Formel- bzw. Skriptcharakter und die dadurch erzielte
Transparenz; sie verschafft Fakultaten und Fachbereichen jedoch auch (in Abhangigkeit von
den umverteilten Mittelvolumina) zusatzliche finanzielle Handlungsspielrdume zur Entwicklung
dezentraler Losungen. Aufgrund ihres starken Bezugs zu abstrakten, zentralen Zielen (z.B.
Steigerung des Anteils von Absolvent(inn)en innerhalb der Regelstudienzeit) ist allerdings
nicht verwunderlich, dass die Befragten in der LOM das geringste Potenzial zu dezentraler
Strategiefahigkeit sehen. Dass die Befragten in der LOM auch nur einen begrenzten Beitrag
zur Durchsetzung der spezifischen Ziele der Hochschule sehen, kann daran liegen, dass die
LOM mit ihrer Indikatorik v.a. generische Ziele aufgreift, die fir so ziemlich jede Hochschule

in &hnlicher Weise gelten.

Instrumente sind zu wenig gekoppelt. In der Gesamtschau zeigt sich auch, dass die
einzelnen formalen Steuerungsinstrumente oft voneinander entkoppelt wirken. Handlungs-
spielrAume zu schaffen, Ubergreifenden Zielen zur Wirkung zu verhelfen und dezentrale
Zielbildung anzuregen kann nur im Zusammenspiel der Instrumente funktionieren. Die vorlie-
gende Studie verweist darauf, dass die Entwicklung und inhaltliche Ausgestaltung der
einzelnen Steuerungsinstrumente noch zu stark aus der Perspektive ihrer jeweiligen
Eigenlogik betrieben wird. Deshalb sollte dariber nachgedacht werden, die Gestaltung der
hochschulinternen Steuerungsinstrumente starker zeitlich, inhaltlich, akteursbezogen und

funktional zu koppeln.
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Das Handeln und die Fahigkeiten der Fakultdtsmanager(innen) sind entscheidend. Die
Untersuchung zeigte auch die besondere Rolle von Akteuren des Fakultats- und Fachbe-
reichsmanagements bei der Gestaltung des dynamischen Gleichgewichts von tibergreifender
Zielverfolgung und dezentraler Konzeptentwicklung und -implementierung. Bemerkenswerte
Befunde beziehen sich dabei auf Bedingungen und Situationen fir das Austiben pro-
fessionellen Einflusses auf die strategische Ausrichtung des Handelns in Fakultaten und
Fachbereichen. Es wurde deutlich, dass das Fakultats- und Fachbereichsmanagement als
Ubersetzer zwischen dem (im Kern an epistemischen Interessen der Wissenschaftler(innen)
ausgerichteten) Handeln in Fakultdten und Fachbereichen und den Ubergreifenden stra-
tegischen Organisationszielen wirkt. Damit wirken diese Akteure als Scharnier zwischen der
Hochschule als korporativem Akteur, der Organisationsziele verfolgt und nach aul3en
kommuniziert, und der Eigenlogik der wissenschaftlichen Praktiken in Forschung und Lehre.
Um dieser Scharnierfunktion gerecht werden zu kénnen, beziehen sich Akteure des Fakultéts-
und Fachbereichsmanagements vorrangig auf ihr Fach- und Erfahrungswissen Uber die
Funktions- und Wirkungslogik formaler Steuerungsinstrumente. Gleichzeitig konnte gezeigt
werden, dass auch Soft-Skills wie Verhandlungsgeschick und Uberzeugungskraft den
professionellen Einfluss auf die Ausrichtung dezentralen Handelns auf strategische Ziele
zusatzlich beférdern kénnen. Fir die weitere Professionalisierung des Fakultdtsmanagements
kann dieser Befund u.a. bedeuten, dass neben dem notwendigen Fach- und Expertenwissen
zukUnftig situationsbezogene Formate kollegialer Beratung und Fortbildungen zu
Verhandlungsfihrung etabliert werden sollten. Angesichts dieser Schlisselrolle des Fakultats-
managements erscheint es als zu niedrig, dass in der Befragung nur 44 Prozent der
Fakultatsmanager(innen) sagen, dass sie in die Entwicklung von Zielvereinbarungen einbe-

zogen sind.

Empfehlungen

1. Strategiefahige Fakultaten brauchen finanzielle Freiheit Uber Globalhaushalte, die
auch Personalmittel einbeziehen sollte. Das genaue Ausmafd der PKB ist von der
Situation und Gr63e der Hochschule abhangig, aber gerade die Integration von Perso-
nalmitteln ermdéglicht den finanziellen Spielraum zur Problemlésungsfahigkeit, steigert
aber im Gegenzug die Komplexitat des Planungsgeschehens innerhalb der Fakultat

bzw. des Fachbereichs.

2. Zielvereinbarungsrunden, Novellierungen der hochschulinternen LOM und Aus-
weitungen von Globalbudgets dirfen nicht zeitlich und argumentativ entkoppelt sein,

sondern sind systematisch im Sinne von ,Package Deals” miteinander verbunden zu
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planen. Eine solche integrierte Planung und Entwicklung hochschulinterner
Steuerungssysteme kdnnte so beispielsweise dazu beitragen, operative Mal3nhahmen-
kataloge aus Zielvereinbarungen systematisch herauszuhalten und die Konzeption,
Implementierung und Anpassung strategischer Mallnahmen ganz im Sinne des
Subsidiaritatsparadigmas den dezentralen Einheiten als Orte jeweils angemessenen
Problemlosens zu Uberlassen. Die Uberprifung und Evaluation der dezentral
geplanten und implementierten MalRnahmen in Hinblick auf ihre Beitrdge zur Er-
reichung Ubergreifender Ziele bliebe dabei Aufgabe der zentralen Steuerungsebene.
Der ,Package Deal“ konnte aber auch ganz anders aussehen: Die Fakultat greift die
LOM dadurch auf, dass sie die Hochschul-LOM fakultatsintern entsprechend der
Fakultatsstrategie modifiziert und umsetzt und dadurch strategische Steuerungsfahig-
keit starkt und klare Anreize setzt. Dazu muss sichergestellt werden, dass die Uber die
fakultatsinterne LOM umverteilten Mittelvolumina fur die LOM-Adressat(inn)en uber-
haupt relevant sind und damit deren strategische Orientierung beeinflussen kénnen.
Zudem muss die Indikatorik der internen LOM sowohl zu den fachgemeinschaftlichen
Standards, den strategischen Zielen der Fakultat bzw. des Fachbereichs, als auch den
ubergreifenden Zielen der Hochschule passen. Bei der Zielvereinbarung hingegen wird
die gegenuber der ,reinen Lehre* verstarkte Mallnahmenorientierung akzeptiert, weil
dadurch Vertrauen gestarkt und Problemlésungsféahigkeit gesichert wird (vorausge-
setzt die vereinbarten Mal3nahmen werden dezentral entwickelt und vorgeschlagen).
Damit wirde es reichen, wenn die Zielvereinbarung Hochschulleitung — Fakultat
innerhalb der Fakultat durch eine Projektplanung umgesetzt wirde. Das Austarieren
der dynamischen Gleichgewichte ergibt sich aus dem Zusammenspiel der Instrumente;

die Gestaltung der Instrumente muss dem Rechnung tragen.

Die Akteure in der Fakultat bzw. im Fachbereich sollten nicht Ubersehen, dass ein
.Package Deal“ flr ein Austarieren von zentralen und dezentralen Interessen
erforderlich ist. Wenn Hochschulleitungen PKB gewéhren sollen, dann brauchen sie
als Gegengewicht Steuerungsansatze fur Ubergreifende Ziele, z.B. durch die LOM.
Insofern sichert die LOM letztlich indirekt dezentrale Freiheit, auch wenn sie direkt
zentrale Ziele beférdert. Auch LOM und Zielvereinbarungen bilden eine sinnvolle
Kombination durch ihre unterschiedlichen Beitrdge zu Transparenz und Vertrauen (und
durch die Kombination aus ex post- und ex ante-Finanzierung). Das Erkennen dieser
Zusammenhéange durch alle Beteiligten fordert funktionsfahige Steuerungsansatze

zwischen den Entscheidungsebenen in der Hochschule.
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4. Zielvereinbarungen sollten auch Malinahmen enthalten kdénnen, wenn diese zu
Verbindlichkeit, Vertrauen und Planungssicherheit beitragen. Es sollte aber dennoch
nicht auf das Formulieren von Zielen verzichtet werden (und zwar ausgewogen Uber
alle Aufgaben der Hochschule bzw. der Fakultét/des Fachbereichs in Lehre, Forschung
und Third Mission). Wichtig kdnnte eine Spielregel im Rahmen der Zielvereinbarungen
sein, dass die Umsetzung von MalRnahmen durch alle Beteiligten nicht als
letztendlicher Erfolgsmal3stab gesehen wird.

5. Wenn LOM und Zielvereinbarungen mit Motivationseffekten in den Fakultaten
ankommen sollen, dann missen sich auch innerhalb der Fakultaten weitergereicht
werden. Fir die LOM ist zu empfehlen, fakultatsinterne Systeme als eine ausgewogene
Kombination aus fakultatsexterner LOM und eigenen Zielen der Fakultat zu gestalten.
Fur die Zielvereinbarung ist nach adaquaten und pragmatischen internen Um-
setzungen zu suchen, da hier ein Weiterreichen noch nicht der lbliche Fall zu sein

scheint.

6. Die potenziell positiven Wirkungen v.a. der LOM auf die Transparenz und v.a. der
Zielvereinbarungen auf das Vertrauen sollten systematisch durch Gestaltung der
Instrumente genutzt werden. Zum Beispiel tragt zur Transparenz der LOM bei, wenn
es ein hochschulinternes Berichtswesen gibt, mit dem die Effekte der LOM fir die
Fakultaten verstandlich dargestellt werden. Diese Berichte kdnnten dann in Gremien
oder Zielvereinbarungsgesprachen aufgegriffen werden. Vertrauensstiftende Zielver-
einbarungen sollten so gestaltet sein, dass sie z.B. Uber die finanziellen Regeln
Vertrauensvorschiisse enthalten. Sie sollten auf bewusst gestalteten Gegenstrom-
prozessen mit klaren Rechten fir beide Kontraktpartner beruhen. Nicht zuletzt bedarf

eine wirksame LOM auch einer gewissen zeitlichen Stabilitat inrer Gestaltung.

7. Fakultdtsmanager(innen) sollten die Chance haben, das Instrumentenpaket mitzu-
gestalten. Ihre Ausbildung sollte daflir sorgen, dass sie die Instrumentarien technisch
beherrschen, dass sie aber auch uber die notwendigen Soft Skills verfugen. Es ist
erforderlich, dass sie in wechselseitige, kollegiale Lernprozesse integriert werden, die
den Zusammenhang von Fachwissen, Soft Skills und dezentraler Strategiefahigkeit
erlebbar machen. Aspekte wie Verhandlungsfihrung und Mikropolitik sollten Teil der

Weiterbildungsroutinen des Fakultatsmanagements sein.
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