Entwicklungsplane und Zielvereinbarungen:
Die strategische Steuerung von Universitaten zwischen staatlichen Vorgaben,
Wettbewerbsdruck und autonomer Profilierung

Workshop der Osterreichischen Forschungsgemeinschaft
20.-21. 5. 2005

Was kann und soll ein universitarer Entwicklungsplan leisten?

Lothar Zechlin

Thesen

1) Die Notwendigkeit fir eine von der Universitét selbstbetriebene Entwicklungspla-
nung resultiert aus zwei Ursachen:

e Zum einen fuhrt die Steuerungs- und Budgetkrise des Staates zu einer Politik
der Auslagerung und Dezentralisierung, in diesem Fall auf die Universitéaten
selbst (New Public Management). Das bedeutet, dass die Universitat bei der
Gestaltung dieser Aufgabe die tradierte ,individuelle* Autonomie starker durch
eine ,korporative” Autonomie ergénzen und lberlagern muss.

* Zum anderen lasst sich die Universitat des 21. Jahrhunderts nicht mit den
Methoden und in den Strukturen des 19. Jahrhunderts lenken, weil sie sich
vor ganzliche neue Herausforderungen gestellt sieht (Okonomische Verwer-
tungszwange von Wissenschatft, ,Massen“-Unversitat u.a.)..

2) Der Sache nach handelt es sich bei Entwicklungsplanung um die strategische
mittel- bis langfristige Ausrichtung der Universitat. Zu dieser Aufgabe mussen die
Leitungsorgane (Rektorat, Universitatsrat, Senat) ihren eigenen Zugang finden
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Essentials sind nach meinem personlichen Zugang:

* Rollenklarheit: Was wird von wem erwartet (Rektorat, Universitatsrat, Senat,
Organisationseinheiten)?

* Prozessklarheit: Wie soll die Erarbeitung und Umsetzung erfolgen?

» Partizipativ Erarbeitung zentraler Zielvorgaben .

» Eigenstandiger Profilbildung der dezentralen Organisationseinheiten im Rah-
men der zentralen Ziele.

* Abgleich der zentralen Ziele und dezentralen Entwicklungsvorhaben in Form
interner ,Ziel- und Leistungsvereinbarungen®.

Der strategische Entwicklungsprozess, den die Universitat Graz 2001 bis 2003
durchlaufen hat, bestand aus drei Phasen:

* Zunachst wurden Ziele definiert, die fur die Gesamtuniversitat gelten sollten.

» Danach wurden mit den Fakultéaten und Dienstleistungseinrichtungen Leistun-
gen ausgehandelt und schriftlich vereinbart, mit denen die Ziele erreicht wer-
den sollten.

» SchlieBlich ging es um den Aufbau eines Projektmanagements und Monito-
rings der Leistungserstellung

Die Ziele wurden fur bestimmte ,Leistungsbereiche” entwickelt. Dabei handelte es
sich um die Bereiche, mit denen die Universitat nach Auf3en hin in die Gesell-
schaft hineinwirkt (also z.B. Lehre, Forschungstransfer, Ausbhildung des wiss.
Nachwuchses), aber auch um Bereiche, in denen die internen Services bereitge-
stellt werden, damit die nach auf3en wirksamen Prozesse gut ablaufen kbnnen
(also z.B. Informatikleistungen, Personalentwicklung, Budgetierung).

In dem strategischen Entwicklungsprozess, den die Universitat Graz 2001 bis
2003 durchlaufen hat, hat sich das Instrument der ,Ziel- und Leistungsmatrix“ be-
wahrt (Schaubild 2). Es enthélt zur linken Seite hin die Schnittstelle zu den Lei-
stungsvereinbarungen mit dem Staat (rot) und zur rechten Seite hin zu der Um-
setzung der vereinbarten Leistungen durch die Organisationseinheiten (gelb).
Zwischen diesen beiden Seiten ermdglicht die Matrix den Abgleich der zentralen
Zielvorgaben und den Leistungen, mit denen die Fakultaten und Dienstleistungs-
einrichtungen zur Zielerreichung beitragen (blau). Die Vorziige der Matrix beste-
hen vor allem in zwei Elementen:

» Die zentralen Zielvorgaben ,steuern® nicht die dezentralen Entwicklungen,
sondern ,filtern* die dezentral vorgeschlagenen Leistungen lediglich auf ihre
Zielkompatibilitat. Damit belassen sie den Organisationseinheiten grof3e Frei-
heitsraume bei der Leistungsdefinition und -erstellung.

* Inder ,Spaltenlogik® halt die Matrix die Vereinbarung aus der Sicht der Fa-
kultat bzw. Dienstleistungseinrichtung fest. In der ,Zeilenlogik” beschreibt sie
die Veranderungsprojekte aus der Sicht der zentralen Leistungsbereiche
(Lehre, Studium, Nachwuchs etc.) und bietet damit die Grundlage fur die Dar-
stellung und Kommunikation des universitaren Entwicklungsplanes.



Schaubild 2: Ziel- und Leistungsmatrix
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Als weiteres Instrument, mit dem der Ablauf der internen Verhandlungen rationali-
siert werden kann, hat sich die ,Ziel- und Leistungskarte bewahrt (Schaubild 3).
In ihr werden die intern von den Fakultaten bzw. Dienstleistungseinrichtungen zu
erbringenden Leistungen auf die strategischen Zielsetzungen in den einzelnen
Leistungsbereichen bezogen und schon bei der Vereinbarung selbst die Erfolgs-
kriterien benannt, anhand derer festgestellt werden soll, ob die Leistungen er-
bracht worden sind. Darliber hinaus zwingt sie zur Verstandigung iber den Res-
sourcenbedarf (Finanzen und Dienstleistungseinrichtungen). Dadurch fihrt die
Karte auch zur Veranschaulichung der ,internen Kundenbeziehungen* innerhalb
einer Universitat, etwa zwischen zwei Fachbereichen, zwischen Fachbereichen
und Verwaltung oder zwischen einzelnen Dienstleistungseinrichtungen (z.B. Zen-
tralverwaltung und zentraler Informatikdienst).

Schaubild 3: Ziel- und Leistungswiurfel
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9)

Bei der Entwicklungsplanung geht es nicht lediglich um technokratische Pla-
nungs- und Umsetzungsprozesse (obwohl auch die erforderlich sind). Es sollte
deshalb bei der Prozessarchitektur darauf geachtet werden, dass neben der Um-
setzungskontrolle (Anpassungslernen) die Zielsetzungen selbst kontinuierlich
Uberdacht werden (Veranderungslernen) und der Entwicklungsprozess selbst in
Hinblick auf seine Vorgehensweisen, Instrumente und Inhalte reflektiert wird (Pro-
zesslernen).

Schaubild 4: 3 Arten organisationalen Lernens
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Die Nachhaltigkeit eines organisationalen Veranderungsprozesses hangt wesent-

lich von dem Aufbau der Personalentwicklung in der Universitat ab und erfordert

eine Professionalisierung. Durch Personalentwicklung wird das Know-how in der

Universitat selbst aufgebaut und nicht — wie bei dem ausschliel3lichen Einsatz

externer Berater — auf3erhalb der Universitat belassen. Kompetenzen werden ins-

besondere auf den folgenden Feldern wichtig:

» Methoden und Instrumente der Strategieplanung

* Auswertung und Reflektion der Prozesse (organisationales Lernen)

* Moderationskompetenzen, insbesondere auch von Gro3gruppen (Zukunfts-
konferenzen, RTSC)

« Angstfreie Kommunikation und interne Offentlichkeitsarbeit

* Projektmanagement

* Aufbau eines Controllings bzw. Managementinformationssystems.

Neben den unter 3. genannten Essentials durften die kritischen Erfolgsfaktoren
vor allem in der frihzeitigen aktiven Einbeziehung der Dekan/Innen in den Pro-
zess (da auf ihrer Ebene auch die Umsetzung erfolgt) und in der Kunst liegen, das
.heimliche” Wissen der Organisation offen zu legen und damit bearbeitbar zu ma-
chen. Aktive Kommunikation und Einbeziehung der Betroffenen ist produktiv.
Ferner sollte die personelle Stabilitdt des Prozesses solange garantiert sein, wie
die alten Strukturen zwar ,aufgebrochen” und in der Veré&nderung begriffen sind,
sich aber noch nicht zu neuen Strukturen verfestigt haben (defreeze, move, re-
freeze).
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