Stefanie Kiefer, Achim Spiller

StEFANIE KIEFER, ACHIM SPILLER

Zentrale versus dezentrale Organisationsstrukturen bei
Weiterbildungseinrichtungen an Hochschulen

1 Einleitung

Geprégt durch die aktuelle Situation von Bildungs-, Haushalts- und Strukturpolitik befinden
sich viele Hochschulen in einer Phase des Umbruchs. Weitreichende organisatorische Wand-
lungsprozesse verdndern das Erscheinungsbild der Universitdten. Auch die wissenschattliche
Weiterbildung und die Ausgestaltung der Weiterbildungseinrichtungen an Hochschulen ist zu
einem zentralen Thema der Hochschulpolitik geworden. Im Vordergrund steht die grundsétzli-
che Frage, ob die Weiterbildung an der Hochschule verbleiben oder z. B. als GmbH ausgegriin-
det werden soll (Wissenscrartsrat 1998, 90£f). Beide Alternativen werden im Schrifttum lebhaft
diskutiert.

Der folgende Beitrag geht einen Schritt weiter und bezieht sich auf die Situation einer Nicht-
Ausgriindung: Die Weiterbildungseinrichtung verbleibt als Institution an der Hochschule. Auf
dieser Basis ist tiber die organisatorische Einbindung einer solchen Einrichtung zu entscheiden.
Diese Frage wird hdufig unterschitzt. Gerade an Hochschulen wird oft an , traditionellen Struk-
turen” festgehalten. Mithilfe durchdachter Organisationsmodelle, die an die Markt- und Res-
sourcenvoraussetzungen angepasst sind, kénnen jedoch typische Umsetzungsprobleme im Vor-
feld verringert bzw. vermieden werden. Arbeitsteilige Systeme — und darum handelt es sich bei

der organisatorischen Gestaltung — bringen ,,neuen Schwung* in alte Modelle (Frese; THEUVSEN
2000, 9).

Folgende Aspekte werden im vorliegenden Beitrag dargestellt:
+ Typologie der Organisationsvarianten.
- Bewertung ausgewihlter Systeme.

Gesamtbeurteilung anhand des situativen Ansatzes.

Ziel ist insgesamt die vertiefte Diskussion vor dem Hintergrund kontingenztheoretischer Modelle, die
davon ausgehen, dass es keinen einfachen ,,one best way* der Organisationsgestaltung gibt. Neuere
empirische Forschungsergebnisse zeigen, dass in der Praxis nicht selten ,,Organisationsmoden* vorherr-
schen (DiMacaio; PoweLL 1983, 147 ff; WaLcensacu 1999, 319 ff). Unternehmen und Institutionen fol-
gen hdufig dem Pfad, den bekannte Leitunternehmen (hier: Leituniversititen) einschlagen - nicht selten
auch. dann, wenn eine genauere Analyse zu gegenteiligen Ergebnissen fithren wiirde (Sewrer 2001,

451 ff).

2 Zentrale versus dezentrale Strukturen

Die Ausgestaltung von Organisationseinrichtungen der wissenschaftlichen Weiterbildung kann
auf verschiedenste Art und Weise erfolgen. Es gibt zum einen eindimensionale Koordinations-
konzepte (siche Abschnitt 2.1), die das Problem der Integration stufenweise l6sen, d. h. ver-
schiedene hierarchische Ebenen werden mit fiir die Gesamtorganisation unterschiedlich bedeu-
tenden Problemen konfrontiert. Daneben stehen komplexere, mehrdimensionale Strukturen
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(siche Abschnitt 2.2), bei denen gleichzeitig zwei Aspekte eines Problembereichs Aufmerk-
samkeit geschenkt wird (StaHLE 1999, 709).

Eindimensionale Strukturen

Die Ausgestaltung von Weiterbildungseinrichtungen an Hochschulen kann in zentral gesteuerte Formen
und in eher dezentrale Varianten eingeteilt werden. Bei einer Zentralisation sind die Kompetenzen —
insbesondere die Entscheidungskompetenzen — auf die oberste Leitungsebene konzentriert. Die Ubertra-
gung von Befugnissen auf untergeordnete Stellen erfolgt nur eingeschrinkt. Zentralisation begriindet i.
d. R. eine steile Hierarchie. Im Gegensatz dazu kommt es bei einer dezentralen Organisation zu einem
- Empowerment auf den unteren Hierarchieebenen. Die (Entscheidungs-)Kompetenzen und somit auch
die Verantwortung werden systematisch nach unten verlagert. Eine Dezentralisation fiihrt somit zu einer
Abflachung der Hierarchie (Bea 1999, 260). Ausgehend von diesen beiden Grundmodellen kdnnen fol-
gende idealtypische Varianten von Weiterbildungseinrichtungen an Hochschulen unterschieden werden.

,&bbtldng 21. Entw:cklungs:ﬁghchkezten ﬁo;AOrgEr;s&tzoné&u;éééidl;it;géh
(Eigene Darstellung)

Die oben dargestellten Ansétze sollen nun im Einzelnen vorgestellt werden. Zur besseren Ver-

gleichbarkeit werden die Modelle jeweils mit den Variablen Ausgestaltung der Organisation,

Entscheidungskompetenzen innerhalb der Organisation, Koordination der Weiterbildung,

Umsetzung der Angebote und Finanzierung der Weiterbildung beschrieben. Als zentrale For-

men kénnen unterschieden werden:

« Zentrale Umsetzung — Die Hochschule konstituiert eine Weiterbildungszentrale, die der
Hochschulleitung untersteht. Sie besitzt die Entscheidungskompetenz iiber die Festlegung
aller Weiterbildungsangebote der Hochschule. Die Zentrale iibernimmt ebenfalls alle Koor-
dinations- und Organisationsaufgaben (Umsetzung) im Bereich Weiterbildung. Sie zieht zu
diesem Zweck geeignete Dozenten aus den Fakultédten heran. Ferner werden alle Weiterbil-
dungsmaBnahmen durch die Hochschule finanziert, die im Gegenzug die Uberschiisse ver-
einnahmt.

« Zentrale Koordination — Die Hochschule besitzt eine zentrale Stelle, welche die gesamte
Weiterbildung koordiniert. Sie fillt allein die Entscheidung iiber das gesamte Weiterbil-
dungsangebot der Hochschule. Die Umsetzung der ausgewédhlten Angebote erfolgt jedoch
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auf unteren Bereichsebenen (Fakultiten usw.). Da die Hochschule auch bei dieser Organisa-
tionsform das finanzielle Risiko trdgt, wird sie regelmiBig die Verteilung etwaiger Gewinne
regeln, allerdings im Gegensatz zum zentralen Umsetzungsmodell mehr Wert auf die Schaf-
fung von Anreizstrukturen im Wissenschaftsbereich legen miissen.

Flexible Mischmodelle — Bei diesen Modellen arbeitet eine Zentralstelle eng mit den Fakultéiten und
Instituten zusammen. Vorschlidge werden aufgegriffen und gemeinsam bearbeitet. Letzte Entschei-
dungsinstanz bleibt jedoch die zentrale Stelle. Somit bleibt auch die Finanzierung Hochschulangele-
genheit. Koordination und Umsetzung erfolgen kooperativ in Form eines Projektmanagements zwi-
schen Weiterbildungszentrale und den einzelnen fachlichen Initiatoren der Weiterbildung.

Dezentrale Formen lassen sich differenzieren in:

- Weiterbildungsbeauftragter/ Fakultdtskoordinator — Bei diesem Ansatz iibernimmt jede
Fakultit selbst die Ausgestaltung der eigenen Weiterbildungsangebote. Somit liegen die Ent-
scheidungskompetenzen, die Koordination und Organisation sowie die Finanzierung auf
Fakultitsebene. Gesteuert wird das Modell durch einen Weiterbildungsbeauftragten der
Fakultét, der als spezialisierte Stabstelle dem Dekanat zugeordnet ist. Es kann sich dabei um
eine eigenstdndige Stelle handeln, die durch die Fakultéit und z. T. durch die Einnahmen aus
der Weiterbildung getragen wird. Moglich ist auch, dass Wissenschaftler diese Funktion als
Nebentitigkeit ausiiben und dafiir im Gegenzug z. B. LehrdeputatserméBigungen erhalten.
Der Fakultétskoordinator steht mit der Hochschulleitung und mit anderen Fakultéten in Ver-
bindung, ist jedoch in seinen Entscheidungen unabhingig.

« Anreizsteuerung — Dieser Ansatz beinhaltet keinerlei formalisierte Entscheidungsinstanzen
in der Weiterbildung an der Hochschule. Jede Fakultit, jedes Institut bzw. jede Person der
Hochschule kann Weiterbildung anbieten und organisieren. Die Entscheidungskompetenzen
und somit auch die Finanzierung sowie das Gewinn- und Verlustrisiko liegen bei jedem ein-
zelnen Initiator. Selbst innerhalb einer Fakultit gibt es keine zentrale Koordination. Viel-
mehr liegt diesem Modell z. B. ein ,Leitfaden fiir die Weiterbildung” als Werkzeug
zugrunde. Dieser hat hochschulweite Giiltigkeit und enthélt organisatorische Regelungen wie
z. B. Moglichkeiten der Finanzierung, Corporate Design-Vorschriften oder Organisations-
Checklisten. Motivation und Steuerung erfolgen im Kern durch 6konomische Anreize, z. B.
die Einbindung in die Forschungs- und Lehrevaluation, LehrdeputatserméBigungen, umfas-
sende Nebentitigkeitsgenehmi-gungen u. &.

Komplexe Strukturen

Neben den klassischen Organisationsformen gewinnen in schnittstellenintensiven Aufgabenge-
bieten komplexere Organisationsmodelle an Bedeutung. Sie mildern die vielfiltigen Zielkon-
flikte zwischen einzelnen organisatorischen Prinzipien durch Kombinationen oder temporére
Organisationseinheiten.

Matrixorganisationen sind zweidimensionale Organisationsmodelle. Die ausfithrenden organi-
satorischen Einheiten stehen im Schnittpunkt zweier Dimensionen, z. B. kann eine Kombina-
tion der Einheiten nach Objekten und Verrichtungen stattfinden. FEine idealtypische Betrach-
tung geht dabei von einem Gleichgewicht der Matrix-Stellen aus. Die beiden Dimensionen
haben vergleichbare Kompetenzen und kénnen nur gemeinsam zu einer Entscheidungsfindung
kommen (Lassmann 1992, 221). ,,Matrixlgsungen nehmen in der Realitét sehr unterschiedliche
Gestalt an; die fiir das Verstdndnis der Gesamtkonzeption wichtigen Details lassen sich nur an
konkreten Beispielen verdeutlichen® (Freese 2000, 368). Die folgende Abbildung zeigt eine
modellhafte Matrixlosung fiir die Weiterbildungseinrichtung einer Hochschule auf.
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Abbildung 22: Matrbcm;dell (Eigene Darstellung)

Die obige Abbildung zeigt ein Matrixmodell, wie es an der Universitit Gottingen moglich wire.
Seit ca. einem Jahr besitzt die Hochschule insgesamt vier Vizeprisidenten, die jeweils fiir unter-
schiedliche Aufgabengebiete und Fakultiten zustindig sind. In dem skizzierten Modell unter-
steht jeder der Fakultitskoordinatoren jeweils einem Vizeprésidenten und dem Dekan der eige-
nen Fakultit. Die Anforderungen an die Matrixleitung sind bei einer Matrix-Organisation ver-
gleichsweise hoch. Die Leitung ist fiir die Erfiillung der jeweiligen Aufgaben und fiir den Aus-
gleich zwischen den einzelnen Matrix-Stellen verantwortlich (Burner 1999, 167). Der Haupt-
vorteil einer Matrixstruktur wird vor allem in der Erweiterung der Perspektiven gesehen. Durch
die Zusammenfithrung zweier gleichberechtigter Bereiche kommt es zu einer Gesamtschau
(Scrrevoaa 1997, 188) und zu einer hohen Kommunikationsintensitit zwischen den einzelnen
Schnittstellen innerhalb der Matrix.

Bei der Projektorganisation werden die Organisationsmitglieder aus verschiedenen Fachberei-
chen ausgesucht und einem bestimmten Projektbereich in Teilzeit zugeordnet. Diese Projekt-
teams (Task Force) sind temporire Arbeitsgruppen mit begrenzter Weisungsbefugnis. Wichtig
in diesem Zusammenhang ist die personelle Zusammensetzung der Teams. Aus der Projekt-
Organisation hat sich hinsichtlich der Etablierung von Innovationen das Promotorenmodell
etabliert. Promotoren sind Personen innerhalb einer Institution, die sich um die Einleitung und
Durchsetzung von Neuerungen bemiihen. In der Regel werden Macht-, Fach- und Prozess-
sowie Schnittstellenpromotoren unterschieden (Wirte 1973; Staexie 1999). Machtpromotoren
sind Personen mit hoher hierarchischer Position, dagegen steuern Fachpromotoren das spezifi-
sche inhaltliche Know-How bei. Aufgabe des Prozesspromotors ist die Initiierung und das Pro-
jektcontrolling, wihrend ein Schnittstellenpromotor die Beziehungen zu internen und externen
Stakeholdern sicherstellt.
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Bezeichnung Aufgabengebiete Position an der Hochschule
Vizeprisident (zustindig fiir |

Uberwindung von

Machtpromotor " ‘ . 'die wissenschaftliche
Frejektwidrstinden  Weiterbildung) — Senatssitz
Leiter einer zentralen Stelle an |
Fachpromotor Inhalt, Know-How, Experte der Hochschule

—

P ¢ Initiierung, Impulsgebung, Weiterbildungsbeauftragter
HOSERARECLLE Projektmanagement, Ideen der Fakultit

Schnittstellenpromotor

Xﬁetrxfl)l:;l;t:;g, Kommumkatlon!PR_ Kbteilhg |

Tabelle 10: Promotorenmodell an Hochschulen (Eigene Darstellung)

Ein Projektteam, in dem bestimmte Promotorentypen nicht besetzt sind, scheitert ggf. bei der
Implementierung, weil z. B der Machtpromotor zur Durchsetzung gegen organisatorische
Widerstinde und Trigheiten fehlt. Oder die Aufgabe versandet im Tagesgeschift, wenn der
stindige Druck des Prozesspromotors ausbleibt usf. Es empfiehlt sich deshalb eine Rollentei-
lung im Projekt, weil erst durch die Kombination verschiedener Kompetenzprofile (Gespann-
struktur) die vielfiltigen Innovationsbarrieren {iberwunden werden kénnen.

3 Bewertungskriterien

Um eine moglichst effiziente Organisationsstruktur bestimmen zu kénnen, miissen MessgrofBen
fiir den Erfolg ermittelt werden. Bei einer Bewertung der méglichen Modelle in der Weiterbil-
dung konnen zum groften Teil Kriterien aus der wissenschaftlichen Organisationslehre heran-
gezogen werden (Frese; Theuvsen 2000, 18-20).

+ Rechtliche Regelungsméglichkeiten: Inwieweit kann die Hochschule selbststidndig in die
Organisation der Weiterbildungseinrichtung eingreifen (Hochschulgesetze,
Grundordnungen)?

Finanzielle Gestaltungsmoglichkeiten: Wie kann bei gegebener Organisationsstruktur die
Finanzierung aussehen bzw. wie flexibel kann diese gestaltet werden? Wie sieht die Gewinn-
verteilung aus? Wer trégt das Risiko?

Wirtschaftlichkeit: Wie groB ist der Ressourceneinsatz bei gegebenem Modell? Wie weit
kann der Prozess standardisiert werden? Wie und wo konnen Synergieeffekte genutzt und
Schnittstellen vermieden werden?

- Flexibilitit: Wie schnell kann das Modell auf eine neue Herausforderung reagieren?
Hochschulentwicklung: Wie passt sich die Weiterbildung und deren Organisation dem Ziel-
und Strategiewandel der Hochschule an? Wie Idsst sich die Lernfihigkeit der Hochschule
sicherstellen?

Motivation: Inwieweit wird innerhalb der Modelle die Motivation der Mitarbeiter gesichert
bzw. angespornt?

» Koordination: Welche Bereiche werden in die Organisation mit aufgenommen? Wer koordi-
niert die Tatigkeiten effizient?

+ Know-How - Transfer: Welche Triger von Wissen werden mit einbezogen? Kommt es zu
einer Verbreiterung der organisatorischen Wissensbasis?

Konfliktbewdltigung: Wie stark ist die Akzeptanz der Organisationsstruktur? Welche Mog-
lichkeiten zur Mitwirkung sind gegeben?
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Im folgenden werden drei der in Abschnitt 2.1 dargestellten Organisationsmodelle anhand der
genannten Kriterien im Uberblick beurteilt. Die Einordnung ist als erste Tendenzaussage zu ver-
stehen, die in der weiteren Forschung empirisch zu fundieren ist.

Zentrale Umsetzung Flexible Weiterbilungs-
Mischmodelle beauftragter
Rechtlicher Rahmen + + g
Finanzielle Gestaltung |+ 0 0
Wirtschaftlichkeit o+ 0 -
' Flexibilitéit - + +
' Hochschulentwicklung |0 + -
Motivation - + +
-Koordination + + 0
Know-How-Transfer - + +
| Konfliktbewéltigung - 0 |+

Tabelle 11: Bewertungstabelle (Eigene Darstellung) + positive Bewertung, o neutrale Bewertung; - negative
Bewertung

Die Tabelle ldsst deutlich die Vor- und Nachteile von zentralen und dezentralen Strukturen
erkennen. Durch die Zusammenfassung merkmalsgleicher Aufgaben bei der Zentralisation
kommt es zu einer besseren Ressourcennutzung und Wirtschaftlichkeit. Dagegen werden Flexi-
bilitdt und organisationales Lernen eher vernachléssigt. Ebenso sind die Bewertungen im
Bereich Mitarbeitermotivation und Konfliktbewiltigung eher negativ anzusehen. Gerade diese
Felder werden jedoch in dezentralen Strukturen geférdert. Auch die inhaltliche Ausgestaltung
der Weiterbildung ist als positiv zu sehen. Das Fachwissen der Fakultiten und die Kontakte ein-
zelner Dozenten zur Wirtschaft kénnen in dezentralen Strukturen effizienter angewendet wer-
den. Gegen eine Dezentralisation spricht die deutlich negative Bewertung im Bereich der Wirt-
schaftlichkeit und die geringe Beeinflussung von rechtlichen und finanziellen Gestaltungsréu-
men. Insgesamt zeigen sich hier die aus der Organisationsforschung bekannten Zielkonflikte.

4 Situativer Ansatz zur Gesamtbewertung

Die Ausgestaltung der Weiterbildungseinrichtungen richtet sich nach den jeweiligen Bedingun-
gen und Strukturen der Hochschule. Die skizzierten Organisationsstrukturen sind als abstrakte
Modelle zu sehen, die an die jeweilige Situation einer Hochschule anzupassen sind. Der situa-
tive Ansatz geht davon aus, dass bestimmt Strukturen zu bestimmen Situation ,,passen” und das
erst dieser ,,Fit“ die Effizienz der Organisation sicherstellt (Burner 1999, 111). Fiir den situati-
ven Ansatz konnen verschiedene Variablen heran gezogen werden. Einige — fiir Hochschulen
ausschlaggebende Merkmale — werden in den folgenden Abschnitten vorgestellt. Sie lassen sich
in marktgerichtete Merkmale (Market-based View) und ressourcenorientierte Ansétze
(Resource-based View) unterscheiden (Bopenstem; SeiLer 1998, 151fF). Erstere richten sich auf
Markt- und Umfeldbedingungen, die sich aus den Spezifika des jeweiligen Weiterbildungsbe-
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reichs ergeben. Ressourcenorientierte Merkmale beziehen sich auf die Besonderheiten bzw.
Féhigkeiten der einzelnen Hochschule, die zur Profilierung im Wettbewerb beitragen konnen.

Marktorientierte Merkmale
» Markteintritisbarrieren

Die Weiterbildungsangebote bewegen sich je nach Fakultit in unterschiedlich kompetitiven Fel-
dern. Wihrend in einigen Bereichen bereits vielféltige universitire bzw. auBeruniversitire Kon-
kurrenten aktiv sind, sind andere Felder bisher kaum erschlossen. Die Eintrittsbarrieren sind
entsprechend unterschiedlich. Sie hdngen u. a. auch von den von teilnehmerseitig erwarteten
Standards hinsichtlich der Professionalitét von Didaktik und Rahmenbedingungen ab. Starke
Wettbewerber, die bereits iiber ein profiliertes Weiterbildungsimage verfiigen, und entspre-
chende Eintrittsbarrieren erfordern einen koordinierten Ressourceneinsatz, da zdgerliche oder
finanziell unzureichend ausgestattete Angebote kaum erfolgreich sein werden. Vorhandene Res-
sourcen miissen mithin effizient gebiindelt werden. Dies begiinstigt tendenziell eher zentrale
Organisationsformen von Weiterbildungseinrichtungen, wie z. B an der Universitit Augsburg.

» Marktattraktivitit und -wachstum

Die Hohe der Eintrittsbarrieren wird nicht zuletzt durch die Reifephase eines Marktes und das
Marktwachstum bestimmt. In jungen, wachstumsstarken Weiterbildungssegmenten kann es vor-
teilhaft sein, wenn die Hochschule im Sinne einer Portfolio-Planung Prioritdten setzt und
bestimmte Fachbereiche besonders unterstiitzt. Dies verlangt ein MindestmaB an zentraler
Steuerung. So beschiftigt sich z. B das Zentrum fiir Weiterbildung der Fachhochschule Erfurt
hauptséchlich mit Themen des Sozialwesens.

Ressourcenorientierte Merkmale
> Komplexitit der Organisation

Die GrofBe und der Grad der Heterogenitit, d. h. die Anzahl der Fakultiten und deren Diversitit kénnen
als MaBstab fiir die Komplexitit der Hochschule herangezogen werden. In einer heterogenen Volluni-
versitét wird eine zentrale Weiterbildungsorganisation sicherlich an ihre Grenzen stoBen. Die unter-
schiedlichen Strukturen innerhalb der Fakultiten (z. B. im Bereich der Studienginge und Abschliisse)
lassen ein einheitliches Modell nur schwer zu. Hier wire eine eher flexible und daher dezentrale Struk-
tur von Vorteil. Keine Fakultdt wire somit gegeniiber einer anderen im Nachteil, da jede ihre eigene
Weiterbildung in Abstimmung mit der Hochschule anbieten konnte. Es kidime auf die Eigeninitiative
Jeder Fakultdt an, inwieweit es zu einem Ausbau der Weiterbildung kommt. Ein Beispiel fiir eine derar-
tige, eher dezentral ausgerichtete Einrichtung findet man an der Universitit Bremen. Anders sieht es bei
eher kleineren, homogenen Hochschulen aus. Die Weiterbildungsstruktur sollte zentral gestaltet wer-
den, um ein einheitliches Auftreten am Markt zu garantieren. Die Strukturen innerhalb der Hochschule
und der einzelnen eng zusammenhéngenden Bereiche lassen ein zentral gesteuertes Modell zu; so z. B.

an der Universitdt Oldenburg.

» Kernkompetenzen

Die betriebswirtschaftliche Diskussion um Kernkompetenzen konzentriert sich auf Faktoren, die eine
[nstitution unverwechselbar machen und die bei der Organisationsgestaltung beachtet werden miissen.
Kernkompetenzen sind herausragende Féhigkeiten, die den erfolgreichen Produktlinien eines Unterneh-
mens zugrunde liegen. Sie sind schwer imitierbar bzw. substituierbar und erdffnen potentiell den
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Zugang zu neuen Mirkten. Auf Hochschulen iibertragen handelt es sich um die spezifischen internen
Erfolgsvoraussetzungen, welche eine Hochschule von den Wettbewerbern abgrenzen. Zur Systematisie-
rung hat sich eine Einteilung in physische (z. B. Technologie, Laborausstattung), intangible (z. B. Hum-
ankapital, Universititskulturkultur, Reputation) und finanzielle Ressourcen (z. B. Cash- flow, Finanzie-
rungsmoglichkeiten) durchgesetzt. Um die Position einer Hochschule zu sichern, miissen die wettbe-
werbsrelevanten Ressourcen gestirkt werden (BamBeraer; WRoNE 1996, 146). Eine mogliche Kernkom-
petenz von Hochschulen sind die vorhandenen Kontakte von Fakultiten bzw. Hochschuldozenten zu
den Destinatoren der Weiterbildung. Um die enge Zusammenarbeit zwischen diesen beiden Partnern
aktiv unterstiitzen zu kénnen und somit den Austausch von Fachwissen voranzutreiben, bedarf es flexib-
ler, eher dezentraler Strukturen in der Weiterbildung, wie man sie z. B. an der Koordinierungsstelle fiir
wissenschaftliche Weiterbildung der Universitit Trier findet. Die Zwischenschaltung einer zentralen
Stelle wiirde bei starken Praxiskontakten der einzelnen Fakultiiten zu Schnittstellenproblemen fiihren.

> Rechtliche Ausgestaltung

Neben den rechtlichen Grundlagen der jeweiligen Landeshochschulgesetze spielt auch die
rechtliche Ausgestaltung der Hochschule selbst eine entscheidende Rolle bei der Organisation
der Weiterbildungseinrichtung. Wihrend z. B. Landesuniversititen in ihren Entscheidungen
eher eingeschriinkt sind, haben neue Steuerungsmodelle wie die Stiftungsuniversitéten z. B. in
Niedersachen mehr Handlungsspielrdume. Neue Leistungs- und Strukturmodelle bringen die
notwendige Autonomie mit sich, um tiefgreifende StrukturmaBnahmen innerhalb der Hochschu-
len durchzufiihren (Scumior 2002, 62ff). Hierzu zéhlt auch die Etablierung einer effizienten und
flexiblen Organisationsstruktur der Weiterbildungseinrichtung. Tendenziell begiinstigen die
neueren Hochschulstrukturmodelle eine Dezentralisation der wissenschaftlichen Weiterbildung
aufgrund der groBeren Handlungsfreirdume und Anreizméglichkeiten.

» Hochschulmanagement

Die Managementstrukturen und das Fiithrungsverstindnis der Universititsleitung insgesamt
spielen bei der Organisationsausgestaltung von Weiterbildungseinrichtungen eine grofie Rolle.
Hier lassen sich in einer groben Niherung drei Modelle unterscheiden. Das tradierte deutsche
Modell der Freiheit von Forschung und Lehre in einer demokratisch verfassten Hochschule gibt
sehr viele Freirdume in die Fakultdten und ldsst damit keine zentrale Steuerung zu. Die zzt.
populdren Konzepte einer unternehmerisch gesteuerten Hochschule mit einem starken Prési-
dium als Leitungsebene und entsprechenden Durchgriffsrechten in den Fakultéten ist sinnvoll
nur mit einem zentralen Organisationskonzept kombinierbar. Ein drittes Modell wire die Hoch-
schule als Management-Holding. Hier iibernimmt die Hochschulleitung die strategische Aus-
richtung der weitgehend selbstindigen Einheiten, wihrend auf Ebene von Fakultiten oder
Departments die operativen Entscheidungen getroffen werden (BUHNER 1993, 417 ff). Dies
begiinstigt dezentrale Mischmodelle und insbesondere Anreizsteuerungen.

194



Stefanie Kiefer, Achim Spiller

- o= I
&
-]
&
&
™
. g
=
5
-+
b=
o
N
s - e
| Freieit von  yiernehmens. Holding-
Forschung modell imodell
und Lehre
Abbildung 23: Zentralisationsgrad unterschiedlicher Managementmodelle (Eigene
Darstellung)

» Strategisches Involvement in der Weiterbildung

Wird die wissenschaftliche Weiterbildung an einer Hochschule als Nebenaufgabe und nicht als
ein weiteres strategisches Standbein der Hochschulentwicklung gesehen, ist eine zentrale Ein-
richtung eher hinderlich. Sie bremst die Initiative einzelner Fakultiten oder Dozenten. In einem
solchen Fall reichen Vorgaben der Hochschule z. B. in Bezug auf den Organisationsablauf und
zur Finanzierung aus, um innerhalb der Fakultiten Weiterbildungsangebote zu erstellen, wenn
diese gewlinscht sind. Je grofer das strategische Involvement bzw. Commitment der Hoch-
schule im Bereich der Weiterbildung ist, desto eher kommt eine iibergreifende Ausgestaltung
der Weiterbildungseinrichtungen in Frage.

5 Ausblick

In den letzten Jahren hat sich der Markt der Weiterbildung deutlich vergroBert. Neben staatlichen haben
auch private Hochschulen ihre Chancen erkannt. Die Konkurrenzintensitit hat erheblich zugenommen.
Der Bologna-Prozess mit der Forcierung des Bachelorstudiums wird weitere Potenziale fiir spitere Wei-
terbildungsstudiengéinge erdffnen. Koordination der Aufgaben und Motivation der Mitarbeiter, Wis-
senstransfer innerhalb der Organisation, Lernpotenziale und organisatorische Evolution der gesamten
Hochschule sind zentrale Bewertungskriterien fiir die Auswahl der geeigneten Institutionalisierung. Die
wissenschaftliche Weiterbildung an Hochschulen muss sich zudem den Marktgegebenheiten und dem
Jeweiligen Hochschulprofil anpassen. Die mit diesem Anforderungsrahmen verbundenen Trade-Offs
verlangen eine strategische Hochschulausrichtung. Organisationsstruktur und -strategie stehen in einem
interdependenten Verhiltnis (Scuewe 1999). Die Vernachlissigung der organisatorischen Seite fiihrt
nicht selten zu Implementierungsliicken und Schubladenstrategien. Empirische Untersuchungen aus der
Unternehmenspraxis zeigen, dass dort bis zu 90 % aller Strategien bei der Einfiihrung scheitern (WeLGE;
Ar-Lanam 1997, 791). Strategiednderung ohne Wandel der Organisationsstruktur ist ebenso problema-
tisch wie eine Organisationséinderung ohne Wandel der Strategie.
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Visionidre Dimension Sinnstiftende Rahmung, Leitbild
Langfristiger Entwicklungspfad

Werte, Normen, Artefakte, Einstellungen

Strategische Dimension

Kulturelle Dimehsion ‘

Strukturelle Dimension Aufbauorganisatorische Verdnderungen

Fithrungsbezogene Dimension Fiihrungsstil, internes Marketing

IRERNERE

Mikropolitische Durchsetzung gegen retardierende
Interessen

Politische Dimension

Methodenbéz&gene Dimension = Analyse-, Planungs-, Informations- und Kontrollsys-

teme

EDV-technische Dimension = Hard- und Softwareldsungen

Prozessuale Dimension = | Vorgabe von Implementierungsschritten, Projektmana-
gement

Tabelle 12: Ebenen der Implementierung (Eigene Darstellung)

Insgesamt bedarf es zur Umsetzung eines erfolgreichen Weiterbildungskonzeptes also erheblich
mehr als nur eines Beschlusses der Hochschulleitung. Neben der in diesem Beitrag behandelten
organisatorischen Perspektive hat die Forschung zum Change-Management in Institutionen wei-
tere Ebenen einer erfolgreichen Fiihrung (siehe Tab. 3) in Zeiten des Wandels herausgearbeitet
(OkeLsniTZ 1999).
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