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Finanzierung und Organisation von

Hochschulen
Wie Veréanderungsprozesse ineinander greifen

Frank Ziegele Finanzierung und Organisation von
Gtersloh Hochschulen unterliegen derzeit tief
greifenden Veranderungen. So bekom-
men Fachbereiche und andere interne
Organisationseinheiten weitgehende fi-
nanzielle Freiheiten, sind im Gegenzug
aber Leistungskriterien ausgesetzt und
erhalten ihre Gelder nach rechenbaren Formeln oder auf Basis von Ziel-
vereinbarungen (Ziegele 2001a: 189ff.). Gleichzeitig verdndern sich Lei-
tungs- und Entscheidungsstrukturen und werden Lehr- und Forschungs-
leistungen in einem neuen organisatorischen Rahmen erstellt (Schools
und Departments nach amerikanischem Vorbild, Matrixstrukturen u.a.)
(Kieser 2000: 280ff.).

Héaufig ist dabel zu beobachten, dass sich Veranderungsprozesse als
partielle Optimierung vollziehen: In einem Teilbereich wird ein Defizit
erkannt und eine Veranderung angestof3en. Beispielsweise tritt eine
Hochschule unter der Maxime der dezentralen Finanzverantwortung an
und schafft Globalhaushalte auf Fachbereichsebene. Sobald das neue
Managementverfahren implementiert ist, stéf3t man jedoch auf Wechsel-
wirkungen mit anderen strukturellen Gegebenheiten und Management-
bereichen, die mdglicherweise die Wirkung der isolierten Verénderung
behindern. Im genannten Beispiel wére denkbar, dass sich die Fachberei-
che as finanziell nicht handlungsfahig erweisen, weil sie zu klein sind.
Damit die Leitung eines Fachbereichs finanziell steuern kann, ist eine
gewisse Verflgungsmasse an frei einsetzbaren Geldern nétig. Bel kleinen
Fachbereichen mit geringem Finanzvolumen kann dieser Spielraum zu
gering sein (Hener 2004).

Eine wirksame Hochschulreform muss daher einbeziehen, dass dle
Bereiche des Managements und der Strukturen an Hochschulen ineinan-
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der greifen. Die Verénderungsprozesse in den verschiedenen Bereichen
missen aufeinander abgestimmt werden. Im Folgenden wird mit der In-
terdependenz von hochschulinterner Finanzierung einerseits sowie der
Gestaltung von Leitungs- und Organisationsstrukturen andererseits ein
Teilaspekt der Wechselwirkungen aufgegriffen. Budgetierung und Finan-
zierung sind in diesem Sinne als die Regeln und Verfahren zu verstehen,
nach denen die Mittel der Hochschule intern verteilt und bewirtschaftet
werden. Die organisatorische Seite umfasst die Leitungsstrukturen, die
Verteilung von Entscheidungsrechten auf unterschiedliche Akteure und
die Strukturen, in denen Lehr- und Forschungsleistungen erstellt werden
(traditionell Fakultéten, Fachbereiche, Institute).

Zunéchst wird im Folgenden die Ingtitutionentkonomik a's theoreti-
sche Basis fir die Analyse vorgeschlagen. Sodann werden die wichtigs-
ten Zusammenhange zwischen Finanzierung und Organisation erlautert;
das Zidl ist, die Wechselwirkungen beschreiben und verstehen zu kénnen.
Danach werden Schlussfolgerungen fir das Institutionendesign abgelei-
tet: Wie kénnen Finanzierung und Organisation aufeinander abgestimmt
werden, so dass sie ein funktionsfahiges Gesamtsystem ergeben?

1. Institutionendkonomik als Ansatz zur Analyse der
Wechselwirkung von Institutionen

»Ingtitutionen sind die Spielregeln einer Gesellschaft, d.h. die von Men-
schen erdachten Beschrankungen menschlicher Interaktion (Erlei u.a.
1999). Die Ingtitutionentkonomik modelliert, wie diese Spielregeln
menschliche Entscheidungen und deren Ergebnis beeinflussen. Sie sucht
im Rahmen des ,institutional design” nach optimalen Gestaltungsformen
fur Ingtitutionen, die effiziente und effektive Entscheidungen bewirken
(Richter/Furubotn 1999). Die Ingtitutionendkonomik geht damit genau
auf das einleitend beschriebene Grundproblem ein: Eine Mischung aus
verschiedenen Institutionen oder Spielregeln (im obigen Beispiel der de-
zentralen Globalhaushalte: die Verteilung der Entscheidungsrechte tber
Ausgaben sowie die Untergliederung in Fachbereiche) wirken gemeinsam
auf individuelle Entscheidungen (im Beispiel die Allokationsentschei-
dung des Dekans). In ihrem Zusammenwirken steuern die Institutionen
das Ergebnis der Entscheidung; bei zu kleinen Fachbereichen wird das
Ziel des Dekans, strategische Prioritéten zu setzen, trotz formaler Auswei-
tung der Entscheidungsrechte nicht durchsetzbar sein.
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Die institutionendkonomische Grundlogik 1&sst sich graphisch darstel-
len (&hnlich Ziegele 1998: 29f.): Modelliert wird eine individuelle Ent-
scheidung (hier eines Akteurs an einer Hochschule: Hochschulleiter, De-
kan, Wissenschaftler). Dabel hat der Entscheidungstrager individuelle In-
teressen (wissenschaftliche Anliegen, Einkommen, Macht, Prestige, be-
rufliches Fortkommen u.d.), die sich in einer Zielfunktion konkretisieren.
Beim Versuch, die Ziele durchzusetzen, trifft der Akteur auf bestimmte
Handlungsspielrdume, die durch die Gesamtheit der Institutionen deter-
miniert werden. Die Spielrdume bestimmen wesentlich mit, zu welchem
Ergebnis das an den Zielen orientierte Handeln fuhrt (und ob dieses Er-
gebnis effizient und effektiv sein wird). Als Institutionen sind die hier un-
tersuchten Spielregeln fir die Entscheidungstréager an Hochschulen ge-
nannt: Die Verteilung von Entscheidungsbefugnissen auf die Akteure
(Wer darf was entscheiden?), die Struktur der Leitungsorgane (Welche
Rollen spielen Prasident, Senat, Dekan, Fachbereichsrat etc.?), die Struk-
turen fur Forschung und Lehre (Wieist Forschung organisiert: in Fakulta-
ten, Schools oder als Projekt? Ist die Organisation eindimensional oder
als Matrix angelegt? Etc.), die finanziellen Spielraume (Wer verfiigt tber
welches Geld?) und das finanzielle Anreizsystem (Wofir gibt es Beloh-
nungen und Sanktionen?). Diese verschiedenen Regelungsbereiche wer-
den zu einem interdependenten Gesamtregelwerk zusammengefihrt, das
insgesamt die Handlungsspielraume bestimmt (und Rickwirkungen auf
die Ziefunktion hat; wenn z.B. das Anreizsystem so gesetzt ist, dass wis-
senschaftliche Karrieren und damit Einkommen und Prestige stark von
der Forschung abhéngen, dann wird in der Zielfunktion der Wissenschaft-
ler die Forschung eine dominierende Rolle spielen). Nicht zuletzt gibt es
noch eine Wirkung von den Zielen der Akteure auf die Institutionen: Wer
die Macht hat, Institutionen zu verandern, wird sie im Sinne der eigenen
Ziele gestalten.

Die dargestellte Logik soll in der weiteren Analyse ermdglichen, die
Wechselwirkungen zwischen hochschulinterner Finanzierung und Orga-
nisation systematisch beschreiben und erkléren zu kénnen. Mit dem insti-
tutionendkonomischen Ansatz erhalten die komplexen Abhangigkeiten
eine logische Struktur.
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Abbildung: Institutionendkonomische Logik

Interessen — Verteilung der
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2. Erfassung der Wechselwirkungen von Finanzierung und
Organisation

2.1. Ausgangspunkt Finanzierung

Aus dem komplexen Geflecht von institutionellen Wechselwirkungen sol-
len nun einzelne Wirkungsstrénge isoliert werden. Zunéchst werden In-
terdependenzen dargestellt, die argumentationslogisch von der Finanzie-
rung ausgehen:;

— Organisation als Voraussetzung: Bestimmte Verfahren der hoch-
schulinternen Finanzierung kénnen nur dann eingesetzt werden, wenn
die organisatorischen V oraussetzungen daf Ur gegeben sind.

— Organisation als Rahmenbedingung: Die Wirksamkeit von internen
Finanzierungsmechanismen hangt von den organisatorischen Bedin-
gungen ab.

— Organisation als Effekt: Die Finanzierungsverfahren kénnen Anreize
zur Veranderung der Organisation schaffen.

Die drel Bereiche werden im Folgenden anhand von Beispielen illustriert.
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Organisatorische Voraussetzungen fiir Finanzierungsverfahren

Im institutionentkonomischen Schema ist davon auszugehen, dass dezen-
trale Finanzentscheidungen aufgrund von Informationsvorspriingen der
Entscheidungstrager effizientere und effektivere Ergebnisse erbringen
(Ziegele 2000: 332). Die Empfehlung wére also, Finanzautonomie auf de-
zentraler Ebene zu schaffen und die Dekane mit Spielraumen fir den Mit-
teleinsatz auszustatten, z.B. durch frel verfligbare Finanzpools beim De-
kan. Mit diesem Pool kénnte ein Dekan gezielt Schwerpunkte und Inno-
vationen foérdern. Dartiber hinaus kénnte auf Facherebene die Lehr- und
Forschungdleistung gemessen und mit finanziellen Belohnungen und
Sanktionen versehen werden (Anreizsystem). Solche Finanzierungs-
instrumente werden jedoch erst dann tatséchlich eingesetzt werden, wenn
eine organisatorische Voraussetzung gegeben ist: Eine Ausstattung des
Dekans mit umfassenden Entscheidungsrechten. Mit obiger Graphik ar-
gumentiert: Die finanziellen Institutionen werden von der Zielfunktion
des Entscheiders Uber die Regeln bestimmt. Wirde ein Fachbereichsrat
Grundsétze der Mittelverteilung beschlief3en (wie in den meisten traditio-
nellen Hochschulgesetzen), fande eine Ingtitutionengestaltung statt, die
sich nach den Eigeninteressen der Mittelempfanger richtet. Wenn diese
maoglichst stabile, risikolose Finanzierung wollen, kommen pauschale
Pro-Kopf-Verteilungen anstelle von Pools und Leistungsmodellen zu-
stande. Nur wenn der Dekan entscheidet, wird er die Finanzierungsregeln
entsprechend seinen Steuerungszielen gestalten kénnen. Alle finanziellen
Kompetenzen, inkl. der Festlegung von Grundsétzen, sollten daher bei der
Leitungsperson liegen.

In diesem Zusammenhang ist auch das Organisationsprinzip der dop-
pelten Legitimation von Bedeutung (Wissenschaftlicher Beirat 1999: 15).
Es empfiehlt Wahlmechanismen fir Flhrungspersonen, an denen die U-
ber- und die untergeordnete Ebene mitwirken (also beim Dekan die
Hochschulleitung und die Angehdrigen des Fachbereichs; eine Seite
kénnte vorschlagen und die andere ernennen). Dadurch erfolgt eine Ak-
zeptanz bei der ,Basis’, gleichzeitig aber eine gewisse Unabhéngigkeit
durch die Rickendeckung ,von oben. Auch diese Unabhéangigkeit er-
leichtert die Einfihrung von Mittelvergabemechanismen, die eine Steue-
rung des Dekans erméglichen. Wiederum in das institutionenékonomi-
sche Schema Ubersetzt: Die doppelte Legitimation beeinflusst die Ziel-
funktion des Dekans, der die Ingtitutionen dann unabhéngiger von den In-
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teressen der einzelnen Wissenschaftler gestalten wird. Relevant scheint in
diesem Kontext auch das Beispiel der FH Osnabriick: Dort wurden die
Fachbereiche zu vier Fakultéten zusammengelegt und die Dekane wurden
gleichzeitig Vizeprasidenten mit themenbezogener Ressortverantwortung.
Durch die Einbindung der Dekane in die Hochschulleitung wird eine
starke Loyalitdt zu Gesamtzielen der Hochschule geschaffen. Die Wahr-
scheinlichkeiten der Konzeption und des Einsatzes strategie- und profil -
bezogener Finanzierungsinstrumente in den Fakultéten wachsen.

Bisher wurde erklart, warum im institutionentkonomischen Modell
bestimmte Institutionen zustande kommen und wie Organisationsregeln
dies ermdglichen oder verhindern kénnen. Daneben gibt es aber auch
ganz praktische organisatorische Voraussetzungen fir dezentrale Global-
haushalte: Wegen der Finanzverantwortung auf Fachbereichsebene wer-
den sich Organisationsplane verandern; Verwaltungskapazitét muss stér-
ker in den Fachbereichen angesiedelt sein. Insbesondere Aufgaben des
Contrallings, Personalmanagements und der Qualitétssicherung liegen
bei den Fachbereichsleitungen. Die Wissenschaftler alleine kénnen das
nicht leisten; ein administrativer Unterbau im Fachbereich ist die Voraus-
setzung fur die Wahrnehmung dieser Aufgaben. So hat die TU Berlin
beispielsweise , Fakultdtsservicecenter als neue Organisationseinheiten
eingerichtet, die Universitdt Gottingen arbeitet mit ,, Fakult&tsentwick-
lern®.

Wirksamkeit von Finanzerungsmechanismen je nach organisatorischen
Rahmenbedingungen

Finanzautonomie ist moglicherweise faktisch unwirksam, wenn nicht pa-
rallel zur dezentralen Finanzverantwortung auch Entscheidungsrechte de-
zentralisiert werden (Ziegele 1998: 24f.). Das Beispiel der Einrichtung ei-
nes neuen Studiengangs macht dies deutlich: Ein Fachbereich kann még-
licherweise sehr schnell Ressourcen freisetzen, um flexibel auf Nachfra-
gerbedirfnisse zu reagieren und neue Studienangebote bereitzustellen.
Wenn alerdings gleichzeitig schwerféllige Genehmigungsverfahren fir
neue Studiengénge bestehen (mit Genehmigungsvorbehalten von Ministe-
rium und Senat), wird die finanzielle Flexibilitat faktisch kaum nutzbar
sein. Die Verteilung von Entscheidungskompetenzen muss damit de-
ckungsgleich mit der Verfligung tber Ressourcen sein.
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Ein weiteres Beispiel wurde bereits in der Einleitung angesprochen:
Dezentrale Finanzautonomie ist dann wirksamer, wenn die Entscheidun-
gen in nicht zu kleinen Einheiten geféllt werden, denn der (Re-)Allo-
kationsspielraum auf Fachbereichs-/Fakultdtsebene ist dadurch gréfer,
z.B. in Form von Geldern aus freien Stellen. Eine Veranderung der Fach-
bereichsstruktur kann aber auch aus einem anderen Grund notwendige
Voraussetzung fur wirksame Finanzierung sein: Die aktuellen Finanzre-
formen gehen stark in Richtung auf Leistungsbezug und Flexibilisierung
von Mittelvergabe, z.B. in Abhangigkeit von der studentischen Nachfra-
ge, Absolventenzahlen, Drittmitteleinnahmen u.d. (Ziegele 2001b:
195ff.). Damit ein leistungsbezogenes System tatsdchlich Anstrengungen
stimuliert und nicht zu Frustration fihrt, sollte eine gewisse Chancen-
gleichheit im Wettbewerb um die Gelder bestehen. Probleme ergeben
sich z.B., wenn einzelne Fachbereiche aufgrund ihrer inhaltlichen Aus-
richtung kaum Chancen auf Drittmittel haben oder die Auslastungssitua-
tionen stark unterschiedlich und aufgrund konjunktureller Entwicklungen
kaum anderbar sind. Eine gute V oraussetzung waren demnach Fachberei-
che, die so strukturiert sind, dass sie unterschiedliche Stérken und Schwé-
chen haben, die jedoch jeweils Potenziale besitzen, um bestimmte Lei-
stungsindikatoren durch Anstrengung zu beeinflussen. Dies kann Zusam-
menlegung oder Umgruppierung von Féachern zu neuen Verbiinden erfor-
dern (wobei natirlich diese Logik nicht dazu fihren darf, dass durch
Biindelung unterschiedlicher Facherkulturen mehr Reibungsverluste als
Vorteile entstehen).

Finanzerung als Anstof3 zur Organisationsveranderung

Das zuletzt genannte Beispiel zeigt bereits, dass Finanzreformen Organi-
sationsveranderungen anstof3en kénnen: Leistungsbezogene Budgetierung
kann aufdecken, dass organisatorische Einheiten nicht Uberlebensfahig
sind. Traditionelle Hochschulfinanzierung schrieb Budgets historisch fort
und orientierte sie weitgehend an den vorhandenen Stellen. Dies flhrte zu
einer an der Ist-Ausstattung orientierten Finanzierung von Fachbereichen.
Wird in dieser Situation auf Leistungsbezug umgestellt, kann sich offen-
baren, dass ein Fachbereich Uber wenig Studierende, Absolventen und
Drittmittel verfiigt und er daher sein vorhandenes Personal nicht mehr fi-
nanzieren kann. Darauf kann eine Hochschulleitung reagieren, indem sie
die Finanzmechanismen greifen lasst und das Budget des Fachbereichs
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schrittweise zurlckfuhrt (sofern dieser keine wirksamen Gegenmal3nah-
men zur Steigerung der Erfolgsgrofen einleitet). Dabel kann ein Fachbe-
reich an die Grenzen der Uberlebensfahigkeit stoRen; spétestens dann sind
organisatorische Konsequenzen unvermeidlich: Der Fachbereich muss
aufgel6st oder in seinem organisatorischen Zuschnitt verandert werden
(z.B. durch interdisziplindre Verzahnung mit anderen Fachern). Oder es
muss eine explizite Entscheidung erfolgen, dem Fachbereich als Organi-
sationseinheit mit besonderer Bedeutung fur das Hochschulprofil einen
Bestandsschutz zu geben und dies auch auszufinanzieren.

Finanzielle Anreizsysteme stellen demnach berkommene Organi-
sationsstrukturen in Frage. Entscheidend ist dabei der Ubergang von der
input- auf die ergebnisbezogene Steuerung (Ziegele 2000: 331-334). Eine
Inputsteuerung ist in Bezug auf die Organisationseinheiten strukturkon-
servativ, denn bestimmte Ausstattungen werden ausfinanziert. Ergebnis-
steuerung stellt hingegen permanent in Frage, ob der Umfang und die
Struktur dezentraler Einheiten durch die Nachfrage nach Lehr- und For-
schungsleistungen gerechtfertigt ist. Wie stark dieser Effekt ausfallt,
hangt vom Finanzierungsmechanismus ab: Wenn z.B. eine Finanzie-
rungsformel jede Periode unmittelbar nach Zahl der Absolventen steuert,
kénnen Fachbereiche sehr schnell in Existenzprobleme kommen. Dieser
Effekt wird allerdings gedampft, wenn Formeln mit Kappungsmecha-
nismen versehen werden (Beispiel Universitdt Oldenburg: kein Fach-
bereich darf in einer Periode mehr a's fiinf Prozent verlieren). Zielverein-
barungen — neben der Formel das zweite Kerninstrument der Mittelver-
gabe an Hochschulen — schreiben z.T. fest, dass finanzielle Sanktionen
und damit organi satorische Anpassungen erst nach Ablauf einer mehrjéh-
rigen Vereinbarungsperiode eintreten kdnnen; teilweise sind aber auch
klare organisatorische Konsequenzen bereits in der Vereinbarung formu-
liert (Beispiel Ruhr-Universitét Bochum: Wenn eine Zentrale Wissen-
schaftliche Einrichtung zweimal die vereinbarten Ziele gravierend ver-
fehlt, kann ein Verfahren zu ihrer Auflésung eingeleitet werden, Ziege-
le/Schult 2002) Deutlich wird das produktive Zusammenwirken zwischen
Finanzierung und Organisation: Finanzierungsverfahren sind dann erfolg-
reich, wenn sie von den Entscheidungen ber Organisationen aufgegrif-
fen werden. Problematisch wére ein isoliertes Ansetzen an der Finanzie-
rung, wenn mit Leistungskriterien Fachbereiche schrittweise ,, ausgehun-
gert* wirden.
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Wechselwirkungen zwischen Finanzierung und Organisation kénnen
jedoch auch Uber Effekte ,in den Képfen" der Entscheidungstréger zu-
stande kommen. Beispiel: An vielen deutschen Hochschulen werden
Gelder nach der Zahl der Studierenden in der Regelstudienzeit verteilt.
Oft kalkuliert man dabei mit den , rechnerischen Studierenden*, d.h. tber
eine Lehrverflechtungsmatrix wird ein Studierender anteilig auf die Fa-
kultéten verteilt, von denen er Lehrangebote erhdlt. Als Folge wird z.T.
eine Verfestigung von Fakultétsstrukturen beobachtet: Beispielsweise
kommen Naturwissenschaftler zu der Erkenntnis, Mathematik kdnnten
sie selbst abdecken, um dadurch rechnerisch den ganzen Studierenden zu
behalten und fir die eigene Fakultét finanzwirksam werden zu lassen.
Aufgrund solcher Effekte hat die TU Miinchen eine marginale Anderung
der Formel vorgenommen: An der Herkunftsfakultdt wird ein Stu-
dierender mit dem Faktor Eins veranschlagt, bei der dienstleistenden Fa-
kultéten wird er trotzdem anteilig angerechnet. ,, Kooperative Studieren-
de" haben also insgesamt ein Gewicht gréf3er Eins. Folge ist eine veran-
derte Werthaltung zu interfakultarer Kooperation. Es kommen verstérkt
Initiativen zustande, die organisatorische Losungen Uber Fakultétsgren-
zen hinweg suchen. An der TU Minchen wurden z.B. Zielvereinbarun-
gen zwischen Fakultdten geschlossen, in denen gegen Dienstleistungen in
der Lehre Stellen transferiert wurden (Ziegele/ Weichselbaumer 2001).
Hier wirkt der Mechanismus erneut tber die Interessen und Ziele der Ak-
teure, denn diese werden vom Anreizsystem beeinflusst, was wiederum
Rickwirkungen auf die Organisation hat.

3.2.  Ausgangspunkt Organisation

Analog zu Abschnitt 3.1. sind auch hier drei wesentliche Typen von In-

terdependenzen zu verzeichnen:

— Finanzierung als Voraussetzung: Bestimmte Organisationstypen kon-
nen nur dann eingesetzt werden, wenn die finanztechnischen Voraus-
setzungen daf Ur gegeben sind.

— Finanzierung as Rahmenbedingung: Die Wirksamkeit von Organi-
sationsprinzipien hangt von den Finanzierungsmechanismen ab.

— Finanzierung als Effekt: Die Organisationsstrukturen kdnnen Anreize
zur Veranderung der Finanzierung schaffen.

Die drel Bereiche werden im Folgenden anhand von Beispielen illustriert.
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Finanztechnische Voraussetzungen fur Organisationstypen

Hochschulen gehen zunehmend dazu (iber, den Organisationstyp ,,interner
Markt* einzufiihren (Hillmer 2001: 201ff.). In Hochschulen gibt es viel-
fatige Leistungsbeziehungen: Fir die Ausbildung an einem Fachbereich
werden z.B. Leistungen der Bibliothek, von Werkstatten und des Rechen-
zentrums in Anspruch genommen. Die Entscheidungsrechte sind traditio-
nell auf die Leiter der jeweiligen Einrichtungen verteilt. Im Rahmen der
aktuellen Reformen wird jedoch die Verantwortung fur die Prozesskette
»Studium® stérker in einer Hand angesiedelt und entsprechend die I nstitu-
tionengestaltung verandert: Bei den Fachbereichen sollen die Entschei-
dungskompetenzen zusammenlaufen. Dies wird durch interne Marktbe-
ziehungen unterstiitzt: Ein Fachbereich kann interne Serviceleistungen
~enkaufen” und damit als Nachfrager deren Gestaltung mitbestimmen.
Dafir bedarf esjedoch Voraussetzungen in der Finanzierung: Die Kosten-
und Leistungsrechnung muss eine interne Leistungsverrechnung ermogli-
chen. Die Globalbudgets der Fachbereiche werden erhoht, Serviceeinrich-
tungen erhalten ein entsprechend reduziertes Grundbudget und miissen
den Rest Uber die Zahlung interner Verrechnungspreise einwerben. Das
heil3t, die Organisationsreform hin zu internen Marktbeziehungen kann
nur funktionieren, wenn entsprechende Budgetierungsmechanismen ein-
gefuhrt sind.

Wirksamkeit von Organisationsformen je nach finanziellen Rahmenbe-
dingungen

Organisationsveranderungen an Hochschulen gehen teilweise in Richtung
auf eine Matrixorganisation (v.a. an niederlandischen Universitdten, Blei-
jerveld 1998: 342f.). Dahinter steckt folgende Idee: In einer Hochschule
sollen Organisationseinheiten geschaffen werden, die fir die , Produkte”
in Lehre und Forschung zusténdig sind. Es gibt also Lehrprogramme und
Forschungsprojekte mit jeweils verantwortlichen Leitern. Dem stehen in
der Matrix die ,, Departments’ gegentiber, d.h. fachlich zusammengesetzte
Basiseinheiten, in denen das wissenschaftliche Personal beheimatet ist.
Ziel dieser Doppelstruktur ist, einerseits allen Wissenschaftlern eine fach-
liche Identifikationsbasis zu bieten und dabei die Personalentwicklung als
Aufgabe des Departments in den Vordergrund zu stellen. Andererseits
sollen aber eine Verantwortlichkeit fir die Fortentwicklung von Produk-
ten und ein Anreiz zur Interdisziplinaritdt geschaffen werden (denn fur ein
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bestimmtes Lehrprogramm kann dessen Leiter Personal aus alen De-
partments rekrutieren). Man konnte sich nun vorstellen, diese Organisati-
onsform nicht mit Finanzmechanismen zu unterlegen: Voll finanziert
werden weiterhin die Departments, die Leiter der Forschungsprojekte und
Lehrprogramme miissen auf interne Aushandlungsprozesse setzen. Die
Wirkung der Produktorientierung lieRe sich jedoch drastisch verstarken,
wenn die Matrixorganisation finanziell untersetzt wére: Lehr- und Pro-
jektmittel werden an die Leiter der Studienprogramme und Forschungs-
projekte verteilt (z.B. an der Universitét Amsterdam bel ersterem formel-
gebunden nach Studierendenzahlen, beim zweiten per Zielvereinbarung).
Diese kaufen Personal auf einem hochschulinternen Arbeitsmarkt ein; es
entsteht interner Wettbewerb um die besten Lehrer und Forscher. Organi-
sationsmodell und Finanzierungsverfahren sind hier unmittelbar komple-
mentar.

Organisation als Anstof3 zur Veranderung der Finanzierung

Eine aktuelle Verdnderung ist an einigen Hochschulen in der For-
schungsorganisation zu verzeichnen: Um die Flexibilitét der Organisation
zu steigern, geht man von einer Verankerung interdisziplindrer Forschung
in festen Einrichtungen zu einer Projektorganisation Uber. Fir eine be-
grenzte Zeit wird eine Organisationseinheit zur Bearbeitung eines For-
schungsgegenstands eingerichtet und mit den Verfahren des Projektma-
nagements gefihrt. Die Strukturen |8sen sich nach Projektablauf automa-
tisch wieder auf und es entsteht Spielraum fir neue Forschungsverbiinde.
Mit einem solchen Wandel werden traditionelle Finanzierungsverfahren
in Frage gestellt: Es kann keine dauerhafte Grundfinanzierung einer Ein-
richtung erfolgen, sondern Forschungsmittel werden zeitlich befristet zu-
gewiesen und zumeist im Rahmen von Zielvereinbarungen mit ergebnis-
bezogenen Kriterien versehen.

3. Schlussfolgerungen zum , Institutional design“

Die Beispiele haben gezeigt, dass die Wechselwirkungen zwischen Fi-
nanzierung und Organisation von Hochschulen vielféltig sind. Mit dem
institutionendkonomischen Grundraster lassen sich diese Wechselwir-
kungen, aber auch die Zusammenhénge zwischen den Institutionen und
den Interessen und Zielen der beteiligten Akteure strukturieren. Damit
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fundierte Empfehlungen im Rahmen eines ,ingtitutional designs* hoch-

schulinterner Strukturen und V erfahren abgel eitet werden kdnnen, missen

die Interdependenzen aufgedeckt und in Gestaltungsentscheidungen ein-
bezogen werden. Aus den Beispielen lassen sich einige generelle Schluss-
folgerungen ziehen:

— Eine Kongruenz von finanziellen Spielrdumen und Entscheidungs-
kompetenzen in Forschung und Lehre ist anzustreben. Rein finanziel-
le Dezentralisierung ohne organisatorische Deregulierung bringt we-
nig. Zusétzlich sollte diese Kongruenz auch fur Verwaltungskapa-
zitéten gegeben sein.

— Organisationselemente haben Rickwirkungen auf Ziele und Interes-
sen (Wahlmechanismen, Enge der Anbindung an die Leitung etc.).
Ebenso werden Ziele und Interessen durch Anreizsysteme bestimmt.
Wesentlich ist, dass diese Aspekte bei der Institutionengestaltung be-
ricksichtigt werden. Es geht also nicht nur um die direkten Wechsel-
wirkungen zwischen Ingtitutionen, sondern auch um die indirekten
Zusammenhange, die Uber das Verhalten der Entscheidungstrager lau-
fen.

— Fur die Gestaltung von Finanzierungsmechanismen sind die Grof3en-
strukturen von Organisationen entscheidend. So ist fur die Bildung
dezentraler Globalbudgets entscheidend, ob dies fur grof3e oder kleine
Einheiten geschieht.

— Aufgaben- und leistungsbezogene Finanzierung stellt bestehende Or-
ganisationsplane in Frage. Wichtig ist, dass insbesondere Formel-
steuerung nicht Fihrungsentscheidungen ersetzt, sondern nicht mehr
haltbare Strukturen aufdeckt und dadurch explizite Entscheidungen
Uber Aufbau, Abbau oder Umgestaltung von Organisationseinheiten
ausl ost.

— Fundamentale Veranderungen der Organisationsstruktur, v.a. die
Schaffung von internen Mérkten und Elementen einer Matrixstruktur,
sollten in direkter Koppelung mit verénderten Finanzierungsverfahren
umgesetzt werden.

Bleibt das Problem, dass letztlich auch die Fokussierung auf Organisation
und Finanzierung nur einen Ausschnitt aus dem Gesamtkontext von Insti-
tutionen abbildet. So haben die meisten der genannten Beispiele auch et-
was mit dem Themenkomplex Personalentwicklung zu tun. Die Wirk-
samkeit leistungsbezogener Finanzierung héngt genauso wie mit Organi-
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sation u.a. mit den Verfahrensweisen beim Hochschulzugang der Studie-
renden zusammen. Eine zentrale Aufgabe des Institutionendesigns muss
es daher sein, die jeweils wichtigsten Wechselwirkungen zu identifizie-
ren.
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