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Uberlebenskritische Fragen
zur Struktur von Universitaten

Eine organisationstheoretische Analyse

| CHRISTIAN SCHOLZ

| VOLKER STEIN |

Die Organisationstheorie beschiftigt sich

nicht nur mit Unternehmen. Sie findet auch in der Universitéat ein interessantes Forschungsgebiet.* Der nachfolgende Bei-
trag fasst die wichtigsten Erkenntnisse zu diesem Thema zusammen. Das Ergebnis sind drei real existierende Modelle, aus
denen heraus Uberlegungen zur zukiinftigen Gestaltung von Universitaten ableitbar sind.

Gestern: Fakultarer Foderalis-
mus
In der Vergangenheit lag das Primat des
Handelns bei den Fakultdten (Fachbe-
reichen): In diesem Modell organisieren
die Universitdtsprofessoren Lehr- und
Forschungsbetrieb und positionieren
die Fakultidt sowohl im Gefiige der Uni-
versitdt als auch im Wettbewerb um
Studierende. Bei dem zugrunde liegen-
den foderalistischen Grundverstdndnis
der Universitdt wird wenig Wert auf die
Verzahnung der einzelnen Fakultiten
untereinander gelegt. Dem aus-
schlieBlich von den Fakultéten ge-
wihlten Préasidenten kommt die
Rolle eines Moderators zu, der die
selbstverwaltete Universitdt nach
auBBen reprédsentiert und als
Schlichter in Streitféallen agiert.
Formuliert in der Prinzipal-Agen-
ten-Theorie handeln im fakultdren Fo-
deralismus die Fakultédten als Prinzipale
und legen die strategischen Grundrich-
tungen fest. Dazu miissen sie von der
Verwaltung im Sinne von Serviceein-
heiten unterstiitzt werden - diese ist al-
so Agent der Fakultdten. Dem Présiden-
ten kommt in diesem Bild ebenfalls die
Rolle des Agenten zu, da er durch die
Dekane der Fakultdaten gewdhlt wird.
Transaktionstheoretisch geht man
im Erwachsenen-Ich miteinander um:

Universitat Siegen.

Diesem Bild folgten deutsche Universi-
tdten tiber Hunderte von Jahren hinweg
und waren national und international
erfolgreich. In Einzelfédllen kam es aller-
dings zu Interaktionen auf der Ebene
des Kind-Ichs, was zu partiellen Dys-
funktionalitdten und zur Suche nach ei-
nem neuen Bild von Universitéten fiihr-
te.

Heute: Prédsidialer Feudalismus
Im gegenwiértigen Bild tibernimmt der
Prasident (Rektor) den iiberwiegenden

»Agenturtheoretisch ist der Prasident
der Prinzipal, alle tiibrigen Einheiten
werden zu seinen Agenten.«

Teil der Verfiigungsrechte des Ministeri-
ums, der Fakultdten und der Lehrstiih-
le. Diese Struktur findet sich mit margi-
naler Varianz in allen aktuellen Univer-
sitdts- beziehungsweise Hochschulge-
setzen und sichert dem Prasidenten un-
verdiinnte ,Property Rights“ an den
universitdren Ressourcen.

In diesem feudalistischen Modell
liegt alle Macht in der Hand eines einzi-
gen Akteurs, der iiber ,strategische“
Forschungsrichtungen, iiber Berufungs-
listen (selbst gegen das mehrheitliche
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Votum der Professoren), tiber aufzuneh-
mende/abzuschaffende Fidcher und
iiber Personalfragen von der Besoldung
bis hin zur Ernennung von Dekanen
entscheiden kann, wobei sich der kor-
rektive Einfluss des Universitédtsrates in
Grenzen hilt. Auch die externen Bezie-
hungen der Universitdt werden priméar
durch den Prasidenten gestaltet — unter
anderen durch eine ihm unmittelbar un-
terstellte Pressestelle.

Agenturtheoretisch ist der Prasident
der Prinzipal, alle iibrigen Einheiten
werden zu seinen Agen-
ten, deren verborgenen
Charakteristika, Hand-
lungen und Absichten er
aber nicht kennt. Des-
halb sucht er Sicherheit
in Evaluationen, Akkre-
ditierungen, zentralen Mittelzuweisun-
gen und Kommissionsbesetzungen.
Auch das explosionsartige personelle
Anwachsen der Prisidialverwaltung
durch spezielle, dem Présidenten zuar-
beitende Governance-Instanzen dient
dieser Absicherung. Die néchste Stufe
sind dann ,geeignete“ Vize-Prasidenten
und von oben nach unten durchgesetzte
,Deans"“.

Im présidialen Feudalismus kann
die Universitétsleitung ihre Macht
durch interne Governance-Strukturen

Beide sind Herausgeber des ,, Bologna-Schwarzbuchs” (Verlag Deutscher Hochschulverband, 2009).
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Tabelle: Strukturentwicklung in Universitaten

bis hin zu individuellen Zielvereinba-
rungen voll ausspielen - wobei sie vom
impliziten Coaching ihrer Standesorga-
nisation (der Hochschulrektorenkonfe-
renz) profitiert. Kurz: Die Pridsidenten
kennen und beherrschen die ihnen zur
Verfligung stehenden Instrumente. Pro-
fessoren und Amtstrager in den Fakul-
tédten sind in diesem Spiel chancenlos.
Paradoxerweise riickt diese Organi-
sationsform mit Prasidenten im starken
Eltern-Ich die Professoren zwangsladufig
immer mehr ins Kind-Ich, da diese sich
im Sinne eines vo-
rauseilenden Gehor-
sams so verhalten,
wie sie behandelt
werden. Im Extrem-
fall fiithrt dies bei
den Fakultdten zu
einem kollektiven Zustand des trotzi-
gen Kind-Ichs, worauf der Prasident mit
noch mehr Eltern-Ich und noch mehr
zentraler Planwirtschaft reagiert.

Morgen: Individuumszentrier-

ter Verhandlungsdschungel
Transaktionsanalyse wie auch Prinzi-
pal-Agenten-Theorien sind mehrstufige
Spiele: War der prasidiale Feudalismus
eine durch Universitdtsgesetze aufge-
zwungene Makrostruktur, so kommt es

im Sinne einer multiplen Mikropolitik
zu Reaktionen der Betroffenen, die iiber
ein einfaches ,trotziges Kind-Ich“ hi-
nausgehen.

Durch Erfahrungslernen, Coaching
(,Wie fiihre ich Besoldungs- und Ziel-
vereinbarungsgesprache?“) sowie ver-
anderte Wertesysteme beginnt sich die
Universitdt anzupassen. Deshalb unter-
stellt dieses dritte - sich langsam ab-
zeichnende - Modell lernfdhige, rechts-
kundige und verfahrenssichere Profes-
soren, die opportunistisch im Durchset-

»Der présidiale Feudalismus mit starkem
Eltern-Ich riickt die Professoren immer mehr
ins Kind-Ich.«

zen ihrer Individualinteressen ihre
Chance sehen, sich gegeniiber ihrem
,Feudalherrn“ durchsetzen zu konnen.
Nur dieser ,Berufsprofessor kann
iiberleben: Er ist nicht mehr primér
Wissenschaftler und Hochschullehrer,
wohl aber primdr Unternehmer in eige-
ner Sache, der ,sein“ Mikrosystem auf
Marktchancen hin ausrichtet. Weitge-
hend frei von emotionaler Bindung zum
Fachgebiet, zur Fakultdt und zur Uni-
versitdt optimiert er sich als Reaktion

auf den prasidialen Feudalismus selbst.
Plotzlich hat der Prasident nicht
mehr hunderte Professoren als abhéngi-
ge und vollig steuerbare Untergebene,
sondern hunderte sich immer mehr
emanzipierende Verhandlungspartner.
Als Resultat dieser quantitativ und qua-
litativ vielfdltigen Verhandlungen ent-
steht ein individuumszentrierter Ver-
handlungsdschungel. Von der exponen-
tiell steigenden Komplexitdt der Zen-
tralsteuerung {iiberlastet, werden Prési-
denten zunehmend zu Opfern ihrer ei-
genen Machtfiille, rea-
gieren anfinglich reflex-
artig auf jedes neue Pro-
blem mit neuen Zentral-
einheiten, konnten aber
mittelfristig durchaus an
diesem Zusammenspiel
aus Verhandlungswettbewerb und Op-
portunismus scheitern.
Agenturtheoretisch treten bei die-
sem ,Riistungswettlauf um Informati-
onsasymmetrie“ zudem nur mehr die-
jenigen Professoren in das universitire
System ein, die es sich zutrauen, ihren
eigenen Vorteil durchzusetzen.
Gleichzeitig verdoppeln sich die Rol-
len von Prinzipal und Agent, die sich
beide im Eltern-Ich sehen und den je-
weils anderen ins Kind-Ich abdréngen
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wollen. Das Ergebnis ist eine Komple-
xitdt, die von einem einzelnen Prési-
denten nicht mehr bewdltigbar ist.
Dieses Scheitern wird fatalerweise
aber auch zum Scheitern des Systems
Universitét fithren.

Alternative: Universitdrer Kor-

poratismus
Wie aber kénnte es im positiven Sinne
weitergehen? Eine Denkrichtung ist ein
universitdrer Korporatismus. Korpora-
tismus impliziert eine nicht generell
freigegebene, aber dennoch freiwillige
Mitgliedschaft, die sich an der funktio-
nalen Spezialisierung auf Sachthemen
ausrichtet, was kompatibel mit der Rol-
le von Universitdtsprofessoren waére.
Korporatismus als dezentrales und da-
mit von unten nach oben strukturiertes
System sorgt dann dafiir, dass sich das
korporative Gesamtgebilde insgesamt
fiir die Wahrnehmung der gemeinsamen
Mitgliederinteressen einsetzen kann, in-
dem es in Verhandlungen mit anderen
Interessengruppen eintritt.

In diesem Modell sind die Professo-
ren Kernkompetenztrager, die sich -
durchaus auch aus FEigennutz motiviert
- in ihrer Universitdt engagieren. Im

universitdren Kor-
poratismus - und
dhnlich  argumen-

tiert Markschies in
seinen ,EIf Berliner
Thesen zur Univer-
sitdit in Deutsch-
land“ fiir die ,wissenschaftsgeleitete
korporative Leitungsstruktur sind
sich die Fakultdten samt ihrer Professo-
ren bewusst, dass sie gemeinsam mit
den ihnen anvertrauten Studierenden
den Kern der Universitdt bilden.
Gleichzeitig treffen sie bilateral Verein-
barungen, um interdisziplindre Lehr-
und Forschungsstrukturen zu schaffen.
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Ohne gemeinsame Selbstverpflichtung,
auf hochstem Niveau interdisziplindr zu
forschen und auszubilden, wird sich
auch die jeweilige Universitédt als Gan-
zes im internationalen Bildungswettbe-
werb nur schwer behaupten konnen.
Der Prisident repréasentiert weiter-
hin die Universitdt nach aulen. Im Ge-
gensatz zum fakultdren Foderalismus
ist der Prasident in diesem Bild kein
Moderator mehr und auch kein Letzt-
entscheider, sondern Projektpartner fiir

»Im universitaren Korporatismus ist
der Prasident Projektpartner fir die

Offentlichkeitsarbeit.«

die Offentlichkeitsarbeit. Die Fakulti-
ten hingegen agieren nicht mehr nur
isoliert fiir sich selbst, sondern stimmen
sich untereinander ab.

Dariiber hinaus gilt das Subsidiari-
tatsprinzip, gemaR dem fachliche Ent-
scheidungen mdoglichst dezentral zu
treffen sind, also auf der Ebene der ein-
zelnen Lehrstiithle durch die Professo-
ren. Sie sind hier professionelle Exper-

»Die Uni-Organisation 3.0 setzt
allerdings Akteure im Erwachsenen-
Ich voraus.«

ten in ihrem Fach und konnen sich auf
die fachlichen Inhalte konzentrieren.
Somit scheidet im universitaren Korpo-
ratismus auch die Institutionalisierung
eines hauptamtlichen und vom Présidi-
um (in-)direkt bestimmten Dekans
(,Dean“) aus, weil dies den présidialen
Feudalismus auf Fakultidtsebene impli-
zieren wiirde. Stattdessen entsteht ein
reziprokes Verhaltnis: Die Fakultiten
sind die Prinzipale der Professoren in
Fragen der leistungsorientierten Steue-
rung, gleichzeitig sind die Professoren
die Prinzipale der Fakultdten in Fragen
der fachlichen Steuerung. Beide Seiten
miissen - wie der Prasident auch -
wechselseitig im Erwachsenen-Ich mit-
einander kommunizieren.

Analog zu virtuellen Organisationen
konnen sich in temporéren, aufgaben-
bezogenen und modular aufgebauten
Kooperationsstrukturen auch an Uni-
versitdten die komplementidren Kompe-
tenzen der Akteure innovationsbezogen
ergidnzen. Interessanterweise teilen Bei-
trdge zu universitdren Steuerungsmo-

dellen kurz vor Beginn des Bologna-
Prozesses (selbst aus dem CHE) impli-
zit viele der Ideen des universitdren
Korporatismus, nur um sie dann aber
durch eine zentrale Planwirtschaft zu
ersetzen.

Ergebnis: ,, Strategy follows

Structure”

Dieser Beitrag will lediglich auf ein Pro-
blem hinweisen, wohl wissend, dass die
Idee eines universitdren Korporatismus
noch nicht zu Ende
gedacht ist. Trotz-
dem: Gerade die
Theorie der virtuel-
len Organisation mit
ihrer visionsbasier-
ten Klammerung von
Kernkompetenztra-
gern zu einem universitdren Korporatis-
mus konnte als neue Organisationsform
interessant sein. Diese Uni-Organisati-
on 3.0 setzt allerdings Akteure im Er-
wachsenen-Ich voraus, die temporal
wechselnde Prinzipal-Agenten-Rollen
iibernehmen.

Sicher ist aber, dass der sich anbah-
nende Weg vom présidialen Feudalis-
mus (Aktion) zum individuumszentrier-
ten Verhandlungsdschungel (Reaktion)
fiir alle Betroffenen am Ende fatal ist,
da er letztlich zur Selbstauflosung der
Universitdt als Lehr- und Forschungs-
einrichtung fiihrt (s. Tabelle).

Deshalb ist es jenseits von operati-
ver Hektik wichtig, den Blick fiir diese
grundlegenden Strukturfragen der Uni-
versitdt zu schérfen: Eine Uberlebens-
strategie fiir das universitire System
braucht eine Struktur, die tragfahig und
motivationsfahig fiir alle Akteure ist.
Und genau dabei hilft die moderne Or-
ganisationsforschung.

* Die Autoren legen Wert auf die Feststellung,
dass in dem hier prasentierten Beitrag weder ex-
plizit noch implizit auf die ,,Heimat-Universitd-
ten* Saarbriicken und Siegen abgestellt wird.

Eine Langfassung unter dem Titel ,Bilder von
Universititen - Ein transaktionsanalytisch-
agenturtheoretischer Ansatz“ ist erschienen in:
Betriebswirtschaftliche Forschung und Praxis
62 (2/2010), 129-149.



