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Instrumente und ihre
Strukturierung

aktuelle Erkenntnisse
aus der Praxis

Beitrag und Probleme
der Theorie




Gemeinsamkeiten und Unterschiede

Gliederung, Clusterung

erste allgemeine Schlussfolgerungen
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Wurzel der Instrumente im New Public Management

Relevanz betriebswirtschaftlicher
Erkenntnisse und Methoden

unterschiedliche Reichweite der Instrumente
(Labels / Managementkonzepte
- Managementbereiche - Einzelinstrumente)

unterschiedlicher Verbreitungsgrad der Instrumente

unterschiedlicher Grad der Akzeptanz




Nach welchen Kriterien lasst sich
eine Struktur in die vielfaltigen
Instrumente bringen?




dezentrale
Autonomie

Anreizsetzung

Handlungs- und Ent-
scheidungsfahigkeit

Selbststeuerung

Legitimation,
Rechenschaft

Ziel-/Strategiebezug

Budgetierung, Angebotsplanung, Fak.entw.planung, KLR

Mittelvergabe, ZV, Raumhandelsmodelle, leitstungsorien-
tierte Bezahlung, interne Markte, Rucklagenpolitik, Stud.geb.

Leitungsstrukturen, Matrixstrukturen, Personalentwicklung

Qualitatsmanagement, Benchmarking, Controlling

Berichtswesen, Wissensbilanz, Kennzahlensysteme, interne
und externe Kommunikation, Akkreditierung

Leitbild, Balanced Scorecard, HS-Entwicklungsplanung,
SWOT-Analyse, Delphi-Analyse




Grundausrichtung
festlegen

Strategie
analysieren

Strategie entwickeln

Strategie operativ
verankern

Ergebnis bewerten

Leitbild, interne + externe Kommunikation

SWOT, Portfolioanalyse, Peer Review, Workshops,
Benchmarking, Befragung

Strategieprozess, Finanzplanung, Stellenplanung, Angebots-
planung, BSC, interne Kommunikation

Organisationsstruktur, Zielvereinbarungen, Mittelvergabe,

Marketing, BSC, Qualitatsmanagement, Kennzahlensystem,
Personalentwicklung

Controlling, Berichtswesen
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Wissenschaftsmanagement ist ein ,Gesamtkunst-
werk® aus zahlreichen Instrumenten

kein einzelnes Instrument als Allhellmittel,
Ausgewogenheit zwischen Clustern notig

Prioritatensetzung je nach Situation und zu
|6senden Problemen notig (man braucht nicht
zwingend BSC ...)

schrittweise Implementierungsstrategien natig,
Reihenfolgen planen (Beispiel TUM)




Wechsel- Balance

wirkungen Instrumente Im

zwischen Gesamt-
Instrumenten modell

Relevanz der
Instrumenten-
gestaltung

wichtige Hinweise fur den Wissenschaftsmanager
als Instrumenten-/Prozess-/Regel-Gestalter !




Wechselwirkungen (HE

| i

Wenn man ein Instrument anstofdt, kommt

welterer Gestaltungsbedarf an anderer
Stelle zustande.




Beispiel Budgetierung (HE
I w.che.de

Hochschule erhélt einen Globalhaushalt, Logik der neuen
Steuerung gebietet interne Umsetzung in dezentrale Budgets

Hochschulleitung will Orientierung an Profil gewahrleisten:
Zielvereinbarungen, zielorientierte Mittelvergabe parallel
implementiert (,Paket")

Dekan muss Zielvereinbarung unterschreiben, braucht mehr
Kompetenzen, Anderung Leitungsstruktur

Budgetierung braucht Mandvriermasse, Fakultats-
zusammenlegung




wenn neue Steuerung eingefuhrt wird
und alte Steuerungselemente weiter

bestehen: Gefahr der inkonsistenten
Steuerung, Instrumente behindern
sich und wirken nicht.




Beispiele fur Inkonsistenz (HE
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Mittelvergabe: diskretionare Aushandlung tberlagert Formel

Globalhaushalt: Regulierung, Stellenplane behindern
Nutzung der Freiheit

TU Dresden: Kirzung nach Stellenprinzip verhindert
Mittelschopfung aus Stellen

KapVO verhindert Profilbildung durch Gestaltung der
Betreuungsrelation

neue Berichte ohne die alten in Frage zu stellen; neue
Steuerung als Zusatzaufwand wahrgenommen




_ Balance (HE

Beim Instrumenteneinsatz
Ist auf eine Balance zwischen

Strukturen, Prozessen und Personen
ZU achten.




Struktur: Dekane Prozesse: Kompetenz-
als Mitglieder verteilung bei
Prasidium mit Berufungs-ZV

Ressortver- (Prasident-VP Finanzen-
antwortung Dekan)

Personen: doppelte
Legitimation bel
Wabhl, Personal-

entwicklung




_ Balance (HE

Die Steuerungsinstrumente mussen in
der Hochschule zentral und dezentral

eingesetzt werden; entscheidend
Ist auch hier die Balance.




Beispiel TU Dresden (H=
I w.che.de

Leistungskriterien/Mittelverteilung zuerst in den
Fakultaten angegangen, Facherorientierung, volle
Dezentralitat

sehr hohe Akzeptanz, Leistungsbewusstsein, Leistung
wird zum Hebel von Veranderungen

notig aber auch Rickbezug auf Beitrag zu Profil der
Universitat, Klammer schaffen

Definition ,Profillinien* als Vorgabe

entscheidend ist Wechselspiel im ,Gegenstromprozess”



Ziele und Strategien sind ein
wichtiger Dreh- und Angelpunkt der

Instrumentengestaltung — Strategisches
Management ohne operatives ist
unwirksam, operatives ohne
strategisches ist wirkungslos.




Beispiele fur Zielbezug des (I_E

operativen Managements
N +-che.de

Interne Mittelvergabe: Einnahmenmaximierung vs.
Profilbildung

Interdisziplinaritat: Hohergewichtung ,kooperativer”
Studierender in Mittelvergabemodell

Universitat Hamburg: Abbildung Leitbildelemente in
Raster fur Zielvereinbarungen

Universitat Giel3en: Freigabevereinbarung zwischen
Hochschulleitung und Fakultat bel Freiwerden Professur




Relevanz der (H:
Instrumentengestaltung _—
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Jnstitutions matter”. Kein Instrument
ISt per se geeignet, es kommt immer

auf die Ausgestaltung an.
Die Gestaltung muss
wissenschaftsspezifisch sein.




Beispiele fur verfehlte (H:
Instrumentengestaltung =
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Zielvereinbarung ohne prufbare Kriterien bzw. mit
Malnahmen als Erfolgsmal3stab

Berichtsinstrumente ohne Entscheidungsbezug

Strategieprozesse als reine ,Nabelschau® und ohne externe
Impulse

Evaluation als flachendeckendes, aul3dengesteuertes
Verfahren
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aktuelle Reformprozesse wenig theoriegestutzt

far Theorie wichtig: Koppelung BWL-Anséatze mit
Institutionellen Gegebenheiten des Wissenschafts-

kontext (Beispiel: Ersatz fur Zielfunktion
Gewinnmaximierung)

wichtiger Beitrag im Moment: Wirkungsforschung
neuer Steuerungsinstrumente

Forscher als Mitgestalter oder als aul3en-
stehender Beobachter?
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Nutzbarmachung betriebswirtschaftlicher/
Okonomischer Methoden (z.B. Principal-Agent-
Theorie, Institutionenokonomik)

Interdisziplinarer Brlckenschlag (z.B. Verdrangung
Intrinsischer Motivation durch extrinsische Anreize)

Anwendungsbezug ist da, aber mehr Verwertungs-
orientierung notig (z.B. Monitoringsystem
Mecklenburg-Vorpommern)

community-Bildung, Verstandnis als
Hochschulforscher




Die ganzen Instrumente
sind nichts ohne die
Akteure, die sie
handhaben konnen!

Wichtigkeit der Personalentwicklung,
Beispiel Osnabrucker Studiengang MBA in
Hochschul- und Wissenschaftsmanagement
www.Wwiso.fh-osnabrueck.de/hwm-mba.html




