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Zlelsetzung des CHE CH=

S www.che.de

Beitrdge zur Leistungs- und Wettbewerbs-
fahigkeit des deutschen und européaischen
Hochschulsystems und der einzelnen Hochschulen

durch: Lerneffekte, Analysen, Methodenentwicklung,
Implementierung von best practices
(Fokus auf Steuerung und Management)

das funktioniert nicht

ohne analytische Basis und Fundierung
auf Ergebnissen der
Hochschulforschung
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Verzahnung
(auch personell)



Ziele von Forschung im CHE CH-=

S www.che.de

Gesetzmaliigkeiten und Erklarungsmuster
erkennen, um Empfehlungen formulieren
ZU konnen

analytische Methoden fur Entscheidungs-
prozesse verwendbar machen

Techniken und Instrumente fur Hochschulen
und Ministerien bereitstellen

Anwendungsorientierung / Gestaltung




Projekttypen des CHE und Beispiele CH:

far Forschungsaktivitéten
www.che.de

(International
vergleichende)

Ableitung von
Politikempfehlungen

Studien (CHINC, ,Denkfabrik® (QM NRW und
Berufungen) ’ \ instit. Akkred.)
Rankingdatenbank, _ _ JModeIIentwicklung
Bibliometrie, Organlsatlons- (Besoldung,
Systemevaluationen : Mittelvergabe),
enthCkIung Nutzbarkeit
F-Ergebnisse
(Monitoring)
Verbreitung von Dlalog &
nutzbaren Veranstaltungen

Forschungs-
ergebnissen




CHE-Arbeit und governance CHE

www.che.de

governance als Uberbegriff fiir Mechanismen
der Steuerung und Koordination,
NPM eine bestimmte Variante

Fokussierung auf NPM-orientierte gover-
nance-Formen

weniger Grundsatzfragen der Governance-
Form, sondern Optimierung Instrumente

Governance-Form NPM in vielen Projekten
nicht grundsatzlich diskutiert, Analyse der
wissenschaftsadaquaten Gestaltung



Fragestellungen der Governance- CH:

Wirkungsforschung —
I I IR Www.che.ae

welche Effekte erzeugen welche Effekte erzeugen
alternative Governance- alternative Ausgestaltungen
Typen (NPM vs. trad.)? des NPM?

welche welche
Effekte Effekte
erzeugen erzeugen
konzeptio- alternative
nelle Hand-
Varianten? habungen?




3 Beispiele CH=

www.che.de

Implementierungspolitik BMS (Witte)

Hochschulsteuerung Hamburg (Nickel)

Zielvereinbarungen in NRW (Ziegele)

einsortieren !



in den Beispielen verwendete Theorien (HE

—
www.che.de

CHE-Arbeiten zu
Mittelverteilung und
Zielvereinbarungen

(Ziegele)

Institutionendkonomie

Systemtheorie

Akteurszentrierter
Institutionalismus

Doktorarbeit Nickel




Analyse-Ebenen CHE

www.che.de

Internationale Hochschulpolitk &

v

Nationale Hochschulpolitik W
ﬁ Umwelt(en)

Y aufderhalb des
<—> Hochschul-
systems

pschulpolitik auf Landerebene

Ziegele
Hochschulen m




Ubersteuerung durch neue Steuerung

Ergebnisse einer Langzeitstudie zur Entwicklung zweier Hochschulen
Im Kontext ihres lokalen Politiksystems



Gegenstand CH-=

www.che.de

Dissertation ,Partizipatives Management von Universitaten.
Zielvereinbarungen — Leitungsstrukturen — Staatliche
Steuerung*

Entwicklung und Steuerung von Universitaten im Kontext
gesellschaftlicher Krisenbewaltigung

Drei gesellschaftliche Krisenherde:

- Krise des Wissens (Antwort: Bologna Prozess /
Hochschulen als Erfolgsfaktor fur die ,knowledge based
economy*)

- Krise sozialer Ordnungsmodelle
(Antwort: Starkung Zivilgesellschaft / Hochschulen als
zentrale Lernorte der Gegenwartsgesellschaft)

- Krise des Staates (Antwort: New Public Management /
Hochschulen als unternehmerisch agierende
Organisation)
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Kraftefeld der Universitatsreform

Fremdorganisation

Selbstorganisation




Methodischer Ansatz CHE

www.che.de

Theorie sozialer Systeme (Luhmann) /
Organisationsentwicklung (OE)

Erweiterung um Akteursperspektive (Mayntz /
Schimank)

Organisationsanalyse

dentifizierung organisationsrelevanter Umwelten =
orimar Politik (Hauptfinanzier)

_angzeitbeobachtung (10 Jahre) der
Veranderungsprozesse der Universitat Hamburg

und der HWP Hamburg im Kontext der Veranderung
des Politiksystems Hamburg
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Staatliche Hochschulsteuerung in HH CHE

www.che.de

Staat als Moderator (Entwicklung ermaoglichen,
aber nicht vorgeben; wechselseitige
Vermittlung von Interessen)

Steuerungsverhalten eher bottom up und
koordinierend (ZLV, Produkthaushalt)

Partizipativer Ansatz im Sinne einer
Mitgestaltung der Rahmenbedingungen (z.B.
moderiertes Gesetzgebungsverfahren)
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Staatliche Hochschulsteuerung in HH CHE

www.che.de

Staat als Manager / ,,Great Man*

(Durchsetzung des politischen Gestaltungswillens )

Steuerungsverhalten deutlich top down

a) Druck durch Vorgaben
(Leitlinien und Hochschulmodernisierungsgesetz)

b) Verstarkte Intervention durch detaillierte Gesetze
(Fakultatengesetz, Gesetz zur Bildung der Fakultat
Wirtschafts- und Sozialwissenschaften der Uni HH etc.)

Partizipativer Ansatz im Sinne einer individuellen
Konkretisierung von Vorgaben (Umsetzungsbeteiligung)
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Bewertung CHE

www.che.de

Der zivilgesellschaftliche Impetus des NPM
(marktgesteuerte Selbstorganisation von
Hochschulen) ist innerhalb von 10 Jahren von dem
Managementaspekt des NPM (Fremdorganisation
von Hochschulen durch politische Vorgaben)
dominiert worden

Hochschulen sind in zunehmendem Mal3e einem
staatlichen Interventionsstakkato ausgesetzt

Steuerungsverstandnis = alles im Griff haben,
direkte Verhaltensbeeinflussung, Macht

Systemtheorie stellt dieses Steuerungsverstandnis
In Frage = Kontextsteuerung
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Einfluss auf Hochschulentwicklung CHE

www.che.de

Beispiel Universitat Hamburg

- ab 1990 erste selbst initiierte Versuche zu
umfassendem OE-Prozess (systematische Struktur-
und Entwicklungsplanung, Evaluation durch
Expertenkommission, QS durch Peer-Review,
Aufbau indikatorengestutzte Bugetierung,
kostenorientiertes Grundstuck- und
Gebaudemanagement)

- 1996 selbst initiiertes, drittmittelfinanziertes
,Projekt Universitatsentwicklung”
(Verwaltungsmodernisierung, Reform der
Leitungsstrukturen und Steuerungsinstrumente,
Fachbereichsentwicklung)
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www.che.de

Beispiel Universitat Hamburg (Fortsetzung)

- 2003 mahnt Expertenkommission des
Hamburger Senates tief greifende Korrekturen in
_ehre, Forschung und Organisation an

- Reaktion der Uni: 80seitiges
Entwicklungskonzept

-  Reaktion Politik: Erlass von Leltlinien

- Folge: Gesetzlich verordnete Reform mit
zunehmenden Druck durch leistungsorientierte
Budgetierung
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Universitat

nach Schimank
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Was folgt daraus? CH-=

www.che.de

Um Selbststeuerungsfahigkeit/OE-Fahigkeit von
Hochschulen tatsachlich zu verbessern, muss Politik
Ihr Steuerungsverstandnis verandern (statt
Machtaustbung im Sinne einer direkten
Verhaltensbeeinflussung Kontextsteuerung;
Abschied von der Vorstellung, langfristig ,richtige*
Losungen zu finden; Reform als kontinuierlichen,
gemeinsamen Lern- und Entwicklungsprozess
(Feedback) von Staat und Hochschulen betreiben
und nicht als einseitige Steuerungsleistung von
,Starken Politmanagern® im Sinne von Vorgaben)
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Was folgt daraus? CH-=

www.che.de

Systematische Entwertung von Hochschulen
(,defizitar’) durch Politik stoppen, stattdessen an
Starken/Ressourcen von Hochschulen anknipfen
(z.B. hohe Selbstorganisationsfahigkeit, lose
Koppelung als Chance, Intrapreneurship). Von da
aus Verbesserungen vornehmen

NPM probater Ansatz, um notwendiges Mal3 an
Rationalitat im Verhaltnis Staat-Hochschulen zu
gewahrleisten. Instrumente wie ZLV flr
Hochschulsteuerung/-management geeignet,
mussen allerdings adaquat angewandt werden (z.B.
kein Ruckfall in Detailsteuerung).
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Was folgt daraus? CH-=

www.che.de

Allerdings ist Steuerungsverstandnis von
NPM ebenfalls noch zu kausal-rational =
Weiterentwicklung noétig

Unterschiedliche Logiken von Politik-,
Wissenschafts- und Erziehungssystem klar
machen und auf dieser Basis versuchen, die
offensichtlichen Briche konstruktiv zu

bearbeiten (Folgen sowohl fur politische als
auch hochschulinterne

Managementprozesse)
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CHE

www.che.de

Erfahrungen mit der ersten
Generation von
Zielvereinbarungen in NRW

Prof. Dr. Frank Ziegele

Kassel, 05. Mai 2006



Aufgabe und Vorgehen CH-=

S www.che.de

Auftrag des Wissenschaftsministeriums NRW:
Erste Runde ZV mit den Hochschulen bewerten
und Empfehlungen ableiten

VORGEHEN

fallbeispielbezogen kriterienbezogen
theoriegestiitzte, Ableitung Kriterien (Ziele der
auf Praxis- Beteiligten, ZV im NPM)

empfehlungen Begriindung/Erklarung Kriterien
ausgerichtete Analyse anhand Kriterien,

empiriSChe Bewertung
Forschung

Empfehlungen zur Handhabung



Rahmenbedingungen schaffen

Explizite Einigung Funktionen?
Integration in Finanzierungs-
modell?

Konsistente + verlassliche
Handhabung?
Autonomiesicherung?

Zielvereinbarungen in die
Praxis umsetzen

- de
Zielvereinbarungstexte adaqua
gestalten

Controlling?

Dynamik der Anpassung?
Personalentwicklung?
Innere Organisation

der Partner?

Leistung und Gegenleistung?
Ergebnisorientierung und
Messbarkeit?
Mehrjahrigkeit?

Strukturierung u. Verdéffentlichung?
Zielverfolgung u. Zielerreichung?

Zielvereinbarungsprozesse
adaquat gestalten

partnerschaftliches Verhalten?
Gegenstromverfahren?
Dialogelemente?
Verfahrenseffizienz?




verwendete Methoden

Dokumentenanalyse
(Theoriebildung, ZV-Texte)

schriftliche Befragung aller Hochschul-
leitungen und Betelligten im Ministerium

strukturierte Experteninterviews

desk study

Feedbackworkshop




Ergebnisse: Beispiele fur (H:

Erfolgsfaktoren ———
I I IR Www.che.ae

Leitfaden zu Prozessbeginn, verlassliche Regeln

Dialogelemente, differenziert nach
Verhandlungsverlauf (Effizienz)

Autonomiesicherung durch Nachweis der
Selbststeuerungsfahigkeit

Integration Binnenaspekte nur auf Wunsch
der Hochschule




Ergebnisse: Beispiele flr CH:
Verbesserungsvorschlage —

www.che.de

| Emvienng

einseitige Regelan- Leitfaden mit festen
derungen (Zeitplan, Regeln, nur einstimmige
Textbausteine) Anderungen

Ungleichbehandlung Prazisierung durch Raster,
Hochschulen (Prazi- symmetrische Ruckkoppe-
sierungsgrad, top-down- lung, ,einfangen® Regional-
Vorgaben, Infos... referenten

Messbarkeit, Prazision
(fehlende Zeitrahmen/ Raster, Indikatoren
Zielwerte)




Ergebnisse: Beispiele flr
Verbesserungsvorschlage

CHE_

www.che.de

Malshahmenorientierung

kein Zusammenhang
Z\V-Zuweisung

Ministerium: Topfe aul3er-
halb ZV, spate Koordina-
tion, Sonderkonditionen

BUndelung, Bedingungen:
dezentral vorgeschlagen/kein
Erfolgsmalistab, Einordnung
In Zielhierarchie

vorhabenbezogene Zu-
weisung, Belohnung
Verfolgung + Erreichung

alle Profilaushandlungen/
Topfe integrieren, Personal-
entwicklung, Koordinations-
Instanz




generelle Erkenntnisse CH-=
s www.che.de

neue Governance-Instrumente: nicht per se
geeignet, Frage der Umsetzung

Ansatzpunkt ,institutional design“: durch
Institutionelle Regeln Instrumente funktions-
fahig machen




generelle Erkenntnisse CH-=
s www.che.de

Institutionelle Strukturen (Organisation
Ministerium, Spielregeln ZV, Raster fur ZV,
Anlage Gegenstromprozess, ...) sichern
Funktionsfahigkeit der Steuerungsmodelle,

lenken/begrenzen individuelles Verhalten

empirische Analyse der Instrumenten-
umsetzung liefert wichtige Erkenntnisse dafur




einige Diskussionsfragen (H:

S www.che.de

Defizite der aktuellen Reformen:
Konzeptionsmangel NPM oder falsche
Umsetzung?

Was kann man aus Fehlern lernen,
Richtung der Weiterentwicklung?

Wie realisieren wir Interdisziplinaritat
In der Hochschulforschung?
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