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Befragung von Hochschulleitungen

Prof. Dr. Frank Ziegele
Tag des Wissenschaftsmanagements
ZWM, 13.10.2011 | Hamburg



-izipation und/oder Management? (H:

Okonomisierung: starke ,,Fiihrer®,
Fremdbestimmung durch Manager

Entscheidungsverantwortung Leitung = Abbau
Partizipation = Entdemokratisierung

Partizipation = Wiederherstellen formaler
Entscheidungsrechte von Gremien
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Partizipation und Management! (H:

New Public Uberlegenheit dezentraler
Management Entscheidung

modernes Management und ~aptanz,
Partizipation sind kein ‘ng
Gegensatz, sondern
Partizipation ist ein
notwendiger Teil des
Managements

strategisches »~Schulen“ mit groBer Rolle
Management Partizipation
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Fuhrungsstile

Spektrum der FUhrungsstile

,herrische® Elemente S < partizipative Elemente

= >
autoritar/ kooperativ partizipativ demokratisch
autokratisch

situativ
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.hrungsstile im Kontinuum (HE

Autoritdrer FOhrungsstil -
- Kooperativer Fihrungsstil

Entscheidungsspielraum
des Vorgesetzten

Entscheidungsspielraum
der Gruppe

) i 1 1 1 ) 1

autoritar patriarchalisch beratend kooperativ izipati demokratisch

Vorgesetzte Vorgesetzte Vorgesetzte Vorgesatzte Die Gruppe
entscheiden entscheiden; entscheiden; informieren entscheidet,
und ordnen an sind aber gestatten Untergebenen Vorschlige; aus nachdem Vorgesetzte
bestrebt, die jedoch Fragen dber beabsich- der Zahl der Vorgesetzte fungieren als
Untergebenen zu den Ent- tigte Entschei- gemeinsam zuvor das Koordinatoren
von den Ent- scheidungen, dungen; die gefundenen Problem nach innen
scheidungen um durch Untergebenen und akzeptier- aufgezeigt und und nach
Zu Uberzeugen, deren Beant- haben die ten moglichen die Grenzen auBen

bevor sie ange- wortung deren Mobglichkeit, Problemidsung- des Entschei-
ordnet werden Akzeptierung ihre Meinung enentscheidet dungsspiel-

zu erreichen Zu ubBem, sich Vorge- raumes
bevor Vorge-  setzte flr die festgelegt
setzte die von ihnen haben
endglltige favorisierte
Entscheidung Losung
treffen

Quelle: Tannenbaum, R.; Schmidt, W.H., ,How must to choose a leadership pattern®, in: Harvard Business Review, Marz/April 1958, S. 58, S. 96;
in der Modifikation von Zepf, G., Kooperativer Fiihrungsstil und Organisation, Wiesbaden 1973, S. 28; zitiert nach Staehle, Wolfgang, H.,

quagﬁ%ﬁﬁgﬁiE@g@ésrvipggmg{fmﬁqhe Einfihrung, 2. Aufl. Minchen 1985, S. 546. 5
http://www.praxisinstitut.de/motzko/downloads/pdf/1127.pdf



soweit die Theorie... (HE

...und wie sieht das die
Praxis? Wie nutzen die
Entscheider den Spielraum fur

Partizipation?

Positionen von deutschen
Hochschulleiter(inne)n
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Hochschulmanager(in) des Jahres CH:
FINANCIAL TIMES

DEUTSCHLAND

Befragung der Rektor(inn)en / Prasident(inn)en zuvor
ausgewahlter Hochschulen der Jahre 2009, 2010
und 2011

Rucklauf 2009: 26
Rucklauf 2010: 18
Rucklauf 2011: 20

Daten von 64 Rektor(inn)en / Prasident(inn)en konnten
ausgewertet werden

nur Hochschulen mit hohen positiven Anderungsraten von
Leistungskennzahlen wurden befragt (Vermutung guter
PFEPangsyMaEraggdmentleistung), Positives dargestellt !
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Fuhrungsstile (HE

Autoritarer FGhrungsstil -
- Kooperativer Fihrungsstil

Entscheidungsspielraum
des Vorgesetzten

Entscheidungsspielraum

der Gruppe
autoritar patriarchalisch beratend kooperativ partizipativ demokratisch
Viorgesetrie Vorgesetrie Viorgeseizie Vorgessirte Die Gruppe Die Gruppe Die Gruppe
entscheiden entscheiden; entscheiden; informieren die entwickelt entscheidet, entscheidet,
und ordnen an sind aber gestatten Untergebenen Vorschldge; aus nachdem Vorgesetzte
bestrebt, die jedoch Fragen Ober beabsich- der Zahl der Vorgesetzte fungieren als
Untergebenen zu den Ent- tigte E hei- gemeinsam zuvor das K atoren

von den Ent- scheidungen, du gefunde lem
scheidungen um durch U und akz ezeigt und
zu Uberzeugen, deren Beant- h ten mdg renzen

bevor sie ange- wortung deren M Problem Entschei-
ordnet werden Akzeptierung ihre Meinung en entscheidet  dungsspiel-
Zu erreichen Zu auBemn, sich Vorge- raumes
bevor Vorge- setzte fUr die festgelegt

setzte die von ihnen haben

situativ: 28

Quelle: Tannenbaum, R.; Schmidt, W.H., ,How must to choose a leadership pattern®, in: Harvard Business Review, Marz/April 1958, S. 58, S. 96;
in der Modifikation von Zepf, G., Kooperativer Flihrungsstil und Organisation, Wiesbaden 1973, S. 28; zitiert nach Staehle, Wolfgang, H.,

M@agﬁ@iiﬁtiém E@g%qésgipggm@rmﬁqhe Einfihrung, 2. Aufl. Minchen 1985, S. 546. 9

http://www.praxisinstitut.de/motzko/downloads/pdf/1127.pdf



Fuihrungsstil und Partizipation (H:

nur 2 von 64 Personen nennen keine

partizipativen Elemente

gerade beim situativen Ansatz dominiert die
Mischung aus Mitwirkung und Mut zur
Entscheidung

Determinanten des Fuhrungsstils: jeweilige
Situation und Personlichkeit (Grenze des
Situativen: Authentizitat, nicht ,,angelernt”) |

ff Tar” B
oftenen lur ~Exzellenz lasst

sich nicht
befehlen®
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2. Frage

Welche besonderen
Merkmale partizipativer
Fuhrung an Hochschulen
werden genannt? Welche
Muster der Umsetzung
zeigen sich? Was erscheint
als ,,Good Practice”
geeignet?
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»,gestaltete Partizipation®

,Gefordert wurde ein Bericht

der Hochschulleitung. Die Beteiligung der Senate
wurde als nicht erforderlich angesehen. Ich hielt es fur

das Beste, den Prozess moglichst transparent und

partizipativ zu gestalten und das bedeutete eine
Verabschiedung durch den Senat.” ,,Ich habe bewusst
nicht die dem Rektor zugebilligte Entscheidungsmacht
liber die Einrichtung und Anderung von Studiengingen
in Anspruch genommen.*

—> Uber (gesetzlich) vorgeschriebene Partizipation wird
hinausgegangen (wichtiges Bsp.: erweiterte HSL)

—>aktive Gestaltung Partizipation statt ErfGllung/Ausfihrung
gesetzlicher Anforderungen

- groBere Vielfalt von MaBnahmen und Ansatzen als nur
Gremienarbeit, flexibler Einsatz statt starrer Verfahren (z.B.
Taskforces statt standige Kommissionen)
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»,ausbalancierte Partizipation* CH:

,Partizipative Prozesse in klare
Strukturen von zentraler, dezentraler
und individueller Verantwortung und

Entscheidungskompetenz einbetten®,
aber auch ,,zuhoren konnen,
Entschlusskraft und Zuverlassigkeit®.

—> Partizipation tber Strukturen verankern und durch
FUhrungsverhalten leben

—> zentrale Standards vorgeben und dezentrale
Entscheidung erlauben oder sich tGber
Entscheidungskriterien einigen und zentral entscheiden
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,verantwortliche Partizipation® CH:

,-..die Bedingungen und Regeln in der
Hochschule mussen transparent sein
und zur Partizipation einladen, damit

die Mitglieder der Hochschule ihre

Verantwortung wahrnehmen konnen*.

—> Partizipation stark mit Autonomie und Verantwortungs-
zuweisung verbunden

-> Motivation durch ,,ownership”

—> wichtiger Aspekt, der traditionell zu schwach war:

Produktverantwortung (getrennt von Personalverantw.)
Partizipation | Ziegele | 12.10.2011

14



»,innen-AuBen-Differenzierung* CHE

,Das erfolgreiche Bestehen im Wettbewerb fordert
den Hochschulmanager mit unternehmerischen
Fahigkeiten und weitgehend personlicher
Verantwortung; die internen Strukturen einer
selbstbestimmten und selbstbestimmenden
Hochschule erfordern den Moderator und
Motivator.”

- wenn notig unterschiedliche Stile nach Innen — nach
AuB3en

- Erflllung unterschiedlicher Erwartungen der
,Stakeholder” der Innen- und AuBenwelt
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,otrategische Basis CHE

»,Eine Hochschulleitung kommt nicht
umhin, sich einen situativen
Fuhrungsstil zu erarbeiten, sich aber
immer am gemeinsamen Verfolgen
eines gemeinsamen Ziels zu
orientieren.”

- Gefahr: situativer Stil erzeugt Widerspriiche/Unbe-
rechenbarkeit

- Wichtigkeit des strategischen Managements: Ziele/ Strategien
als Legitimationsbasis, Handeln darauf beziehen

—>hohe Bedeutung des Instruments Zielvereinbarung und der
Themenfokussierung als strategischem Ansatz
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»legitimierte Partizipation®

,...Innerhalb eines trans-
parenten Entscheidungsrahmens,
bei dem die Entscheidungsraume

und Zustandigkeiten klar sein
mussen.”

- neben der Strategie: Legitimation durch
Transparenz

- Transparenz in welchen Verfahren, von wem und
anhand welcher Kriterien Entscheidungen gefallt
werden
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».produktiver Gegenstrom® CHE

,....Krafte von Leitung,
Professorenschaft und Verwaltung
In einer Mischung von top-down
und bottom-up blndeln.”

- bewusste Gestaltung von Prozessen als Abfolge
von Bottom up- und Top down-Impulsen, Balance

- richtiges Timing und richtige ,Dosis® von
Partizipation

- Abwagung Effizienz/Durchsetzung/Entscheidungs-

fahigkeit etc. mit Kreativitat/Akzeptanz etc.
Partizipation | Ziegele | 12.10.2011
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-aegenstrom: Profilbereiche (HE

ﬁ»ﬁ:ﬁl}
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-egenstrom: Exzellenzinitiative (H:
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»,positives Management” CHE

Nach Abbau von Uberkapazititen
(top down) neue Stellen mit
Ministerium ausgehandelt; mehr
klurzen als verlangt und fur Inno-
vationen wieder ausschutten; nach
kurzfristiger Krisenbewaltigung lang-
fristige Strategie herausarbeiten.

—> kurzfristige Problemlosung top down, hier
Transparenz und Information im Vordergrund

- Situationen ins Positive wenden und die aktive
Partizipation auf das Positive fokussieren
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Partizipationsinstrumente (HE

naturlich bleibt Gremien-/Kommissionsarbeit, aber hinzu
kommen vielfaltige, flexible Instrumente die situations- und
zielbezogen eingesetzt werden

Qualitats-
zirkel
Projekte
HS-Lehrer-

VoIIv_er- versammiung

Strategie-
open space klausur

Ideen-
auftrag
efragun
N forschung gung -
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Partizipationsinstrumente

Oft genannte Instrumente:

= Klausurtagungen / Workshops

= Kooperation in Projektstrukturen
» Einzelgesprache

= Grof3gruppenveranstaltungen

Wenig genannte Instrumente:

» Verankerung im Leitbild
» Befragungen der Mitarbeiter
= Web 2.0

Partizipation | Zi;ge}é?r%%gt%g swesen
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meistgenannte
Orientierungen fur
die Instrumente:

« Kommunikation

» Transparenz
* Dialogbereitschaft

24



4. Frage

An welchen Stellen
unterstutzt Partizipation
Entscheidungsprozesse

an Hochschulen? Wie
differenzieren sich
dadurch Partizi-
pationsformen?
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Formen der Partizipation (HE

Lokalisieren von Formen der Partizipation entlang von
Entscheidungsprozessen (Beispiele)

Delegation Delegation Feedback

' Umseizuiig der Evaluc
dung - Entscheidung - Ents

Stellung- Standard- I Bewertung

nahme setzung
Info,
Ausdruck Diskussion

Wert- Kommunikationsprozesse
schatzung

Entscheidung ==)

Informationsprozesse
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Entscheidungsprozess (HE

Anforderungen im Zusammenhang mit Partizipation entlang
von Entscheidungsprozessen (Beispiele)

Feedback,
Leistung

kurzfr.

Verant-
wortung

klare Kom-
petenz

=

Entscheidung ==)

transpa-
rente Kri-
terien

Zielver- Ergebnis-
einbarung transparenz

) Info als
Informationsproze - ST

keine alle
Diskussion unil Internen
adressiert

frihzeitige
Info

e

scheuen
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Eine Hochschule wird ,,nur dann
erfolgreich, wenn die Ziele und die
daraus resultierenden Entwicklungen
der Hochschule von moglichst vielen
Hochschulangehorigen mitgetragen
und aktiv begleitet werden.*

vielleicht ist die Kombination aus Autonomie, Fuhrung,
strategischer Verantwortung, Dezentralisierung und
einem systematisch gestalteten Partizipationsprozess
bereits im Werden und gar nicht so weit weg?

zumindest der Wille scheint da, vielleicht fehlt es z.T.
noch an den handwerklichen Fahigkeiten?

Partizipation | Ziegele | 12.10.2011
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