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Gliederung des Vortrags

1. Fragestellung: Die Darmstadter Hochschulautonomie als Innovation?

2. Ansatz: Theoretisch-konzeptioneller Rahmen und Methodik

3. Empirische Ergebnisse: Die Entstehung und Umsetzung dezentraler
Eigenverantwortung als politisch-administrativer Innovationsprozess?
Zentrale Ergebnisse einer qualitativen Befragung

4. Einordnung: Die Darmstadter Hochschulautonomie — Lehren flr die
Moglichkeiten und Grenzen der Steuerung
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1. Die Darmstadter Hochschulautonomie als Innovation?
Hintergrund und Leitfragen der Studie

» Die TU Darmstadt wird haufig als ,Vorreiterin® im Bereich
Hochschulautonomie gesehen (Beispiel: Artikel ,Grol3e Freiheit” in der
Suddeutschen Zeitung vom 26. September 2011)

> Aber: wie neu und fortschrittlich sind die Strukturen der Universitat
wirklich, das heil3t

1) Wie weit weichen sie in Art und Ausmal ihrer Autonomie wirklich von denen
anderer Universitaten ab?

2) Wie weit werden sie ,gelebt”, sind also in den Kopfen und Handlungen der
Akteure verankert?

> Mit anderen Worten: Inwieweit handelt es sich um eine Innovation?
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1. Die Darmstadter Hochschulautonomie als Innovation? LENC“H/EJREEQE
Innovationsdefinitionen: Tabellarischer Uberblick DARMSTADT

Schumpeter . . “
,2ourchsetzung neuer Kombinationen

» & (2002 [1911])
g % ,Innovation, by definition, involves
£ § Kline/Rosenberg the creation
=2 (1986) and the marketing
of the new”
é Kriicken »Einfihrung von Neuerungen
-‘_é £ (2005) in wirtschaftliche bzw. gesellschaftliche Kontexte*
o2
() .
’ g (“1:!;; ,[...] the introduction of a new idea, method, or device”
Wikipedia “In der Umgangssprache wird der Begriff im Sinne von
neuen ldeen und Erfindungen
& (2016) und fir deren wirtschaftliche Umsetzung verwendet.”
g
Eﬁ .[-..] beschreibt Innovation den Punkt,
W Brockhaus an dem eine Neuerung
(2001) praktisch und in einer fir den jeweiligen

Zusammenhang relevanten Weise eingefuhrt wird.”
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1. Die Darmstadter Hochschulautonomie als Innovation?
Innovation als geeignetes Konzept zur Beantwortung der Leitfragen
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Schumpeter
(1911)
Kline/Rosenberg
(1986)

Kriicken
(2005)

Merritt/Merritt
(1985)
Wikipedia
(2016)

Brockhaus
(2001)

neuer Kombinationen

the creation
of the new

Neuerungen

a new idea, method, or device e . »
4mmm  Modifikation

neuen ldeen und Erfindungen

an dem eine Neuerung

Erstes zentrales Definitionselement
von Innovationen:

Das Neue, Andersartige

oder

Leitfrage 1:

Wie weit weichen die
Universitatsstrukturen in Art und
Ausmalf’ ihrer Autonomie wirklich von
denen anderer Universitaten ab?
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1. Die Darmstadter Hochschulautonomie als Innovation? S\ nniReraT

Innovation als geeignetes Konzept zur Beantwortung der Leitfragen DARMSTADT

Zweites zentrales Definitionselement Durchsetzung
von Innovationen:

marketing

Die Umsetzung, Anwendung

oder Einfiihrung von

' ' introduction
JApplikation* —) troductio

wirtschaftliche Umsetzung
L eitfrage 2:

Wie weit werden diese strukturellen
Modifikationen ,gelebt”, sind also in den
Kopfen und Handlungen der Akteure
verankert?

praktisch und in einer fir den jeweiligen
Zusammenhang relevanten Weise eingefihrt
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2. Theoretisch-konzeptioneller Rahmen und Methodik
Modifikation, Institution, Applikation als Analysedimensionen

Institution

(vgl. zum Beispiel

Hargadon/Douglas 2001
oder
Tolbert/Zucker 1983)
Institutionelle Ebene
Akteursebene
Modifikation Applikation
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2. Theoretisch-konzeptioneller Rahmen und Methodik ) A
UNIVERSITAT

Innovationsmechanismen I: Die technology push-Logik DARMSTADT
Institution
technology push
Q
&
>
ituti N >
Institutionelle Ebene X Q
Akteursebene (9%
%
Modifikation Applikation
Kreation
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2. Theoretisch-konzeptioneller Rahmen und Methodik ) A
UNIVERSITAT

Innovationsmechanismen II: Die demand pull-Logik DARMSTADT
Institution
demand pull
%.
Institutionelle Ebene ’91
?’o'
Akteursebene (gf
LA
N (o)
N %
$
~ Korrektur
Modifikation Applikation
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2. Theoretisch-konzeptioneller Rahmen und Methodik ) A
UNIVERSITAT

Das MIA (Modifikation, Institution, Applikation) - Modell DARMSTADT
Institution
Q
&
> 2
o &O Q/ 'ﬁ
Institutionelle Ebene X 5 (4
$ (A %
% %
Akteursebene Qf %
& Z 2
N (o)
Q’ '>
$
‘ Korrektur
Modifikation Applikation
Kreation
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2. Theoretisch-konzeptioneller Rahmen und Methodik
Methodik und empirische Grundlage
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Empirische Grundlage

Acht Interviews mit dem Kanzler sowie den Dezernentinnen und
Dezernenten der TU Darmstadt,

» Leitfadengestitzte Interviews, durchgefuhrt im Dezember 2010 im
Rahmen einer Masterarbeit (Schneider 2011)

> Ubergreifende Thematik: Neue Steuerung an Hochschulen

Methodik
Sekundaranalyse von Experteninterviews

» Fragen nach Auswirkungen der Autonomie sowie Veranderungen der
letzten Jahre (Leitfaden aus Schneider 2011 siehe Anhang)

» Explorative Methode: Interviews wurden systematisch auf die
Innovationsmechanismen des MIA-Modells durchgesehen
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3. Autonomie als politisch-administrative Innovation? ) -
UNIVERSITAT

Das Neue Steuerungsmodell als Impulsquelle DARMSTADT
Institution
Institutionelle Ebene
Q@
Akteursebene <
&
$Q°
N
Modifikation Applikation
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3. Autonomie als politisch-administrative Innovation?
Die Kreation dezentraler Eigenverantwortung als Modifikation

) TECHNISCHE
UNIVERSITAT

DARMSTADT
Institution
Institutionelle Ebene
Akteursebene
Modifikation Applikation

Kreation: Dezentrale Eigenverantwortung

Fachbereich 18 Elektrotechnik und Informationstechnik | Dekanat | Geschéaftsfihrer | Karl Ulrich Saf3 | 13 et :t



3. Autonomie als politisch-administrative Innovation?
Das Neue Steuerungsmodell als Introduktionskatalysator
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DARMSTADT
Institution
X
<
&
N
&
Institutionelle Ebene N
&
Akteursebene .e
§.
&
>
KO
X
$
Modifikation Applikation
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3. Autonomie als politisch-administrative Innovation?
Realisation zwischen Begeisterung und Begrenzung

) TECHNISCHE
UNIVERSITAT

DARMSTADT
Institution
%
‘94‘
()
%
2.
%
()
%
Q,.
7
(el
Institutionelle Ebene %
(og
%
Akteursebene %
e
<
z\!‘
%
¢
2
(og
Modifikation Applikation
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3. Autonomie als politisch-administrative Innovation? 4 TECHNISCHE
. . UNIVERSITAT
Reintroduktion als Ursprung von Korrekturprozessen DARMSTADT
Institution
%
(o)
%
%
LA
°
2
P
A
Institutionelle Ebene 016
(y
)
Akteursebene /°¢)
%
d‘/
o,
%
)
<
(S
%
e
Modifikation Applikation
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3. Autonomie als politisch-administrative Innovation?
Korrekturmechanismen im Rahmen der Autonomie

) TECHNISCHE
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Institution

Institutionelle Ebene

Akteursebene

Korrektur: Personalentwicklung

™\

Modifikation Applikation
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3. Autonomie als politisch-administrative Innovation? TECHNISCHE
. . UNIVERSITAT
Zusammenfassung und Gesamttberblick DARMSTADT
Institution
%s
¢ %
<% ®
% (2
2 (o)
9%, %
S %, %
g ° D
& % %
N o* Q.
$ 2 %
- N ° 2
Institutionelle Ebene N % %
> N % o
& d % %
Akteursebene R = ) %
N . % ®
3 NG . <
N > e %
S L “ ()
S 3 < S
o 2 s
$ ; <3 %
$ 4 %
Korrektur: Personalentwicklung %,)’
Modifikation Applikation

Kreation: Dezentrale Eigenverantwortung
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4. Die ,Darmstadter Hochschulautonomie*

Beantwortung der Leitfragen

Leitfrage 1:

Wie weit weichen die
Universitatsstrukturen in Art und
Ausmal’ ihrer Autonomie wirklich von
denen anderer Universitaten ab?

JModifikation®

Antwort:

Die Autonomie der TU Darmstadt
akzentuiert den Aspekt der dezentralen
Eigenverantwortung deutlicher als das
Neue Steuerungsmodell. Insofern liegt

eine inkrementelle, nicht aber eine
radikale, Modifikation vor.

Leitfrage 2:

Wie weit werden diese strukturellen
Modifikationen ,gelebt®, sind also in den
Kopfen und Handlungen der Akteure
verankert?

ZApplikation®

Antwort:

Der Aspekt der dezentralen
Eigenverantwortung ist aul3erst prasent
in den Handlungen und Einstellungen der
zentralen Verwaltungsakteure, wobei
dezentral aber auch deutliche
,Applikationsdefizite’ erkennbar sind.
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4. Die ,Darmstadter Hochschulautonomie* @0, TECHNISCHE
Lehren fiir die Moglichkeiten und Grenzen der Steuerung B

0
=

DARMSTADT
Institution
%
% %
% %
A 7,
A (o)
o 2
<
% %
oA %
% %
2. 2
2, %
O <,
Q® (%
X %
o) A
2 Z
% ®
& 2
% %
% %
(o3 <
() <
o) 2
% (o
Korrektur: Personalentwicklung N
Modifikation Applikation

Kreation: Dezentrale Eigenverantwortung
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4. Die ,Darmstadter Hochschulautonomie' «%7  TECHNISCHE
Lehren fiir die Méglichkeiten und Grenzen der Steuerung .7 DARMSTADT
Institution

%s
% %
7z )
%, %
0 %
o
% %
5 <
% %
K4 2.
<, %
) 2
S %
DX %

(e) g
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7 e

S, <

S, 20
% %
. S
% %
% ©
,Reformleitbilder’ kdbnnen positiv %
o weitergedacht, unter Umstanden o
Modifikation aber auch ,iiberformt’ werden. Applikation
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4. Die ,Darmstadter Hochschulautonomie*

Lehren fur die Moglichkeiten und Grenzen der Steuerung

Institution

Applikation

,Reformleitbilder’ kdbnnen positiv

weitergedacht, unter Umstanden
aber auch ,uberformt’ werden.

Tl OO e TU OTTV Ol ST c

= O OT
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Modifikation

et:t
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Anhang: 4 TECHNISCHE
. . . . UNIVERSITAT
Backup-Folien und weiterfihrende Informationen DARMSTADT

Anhang
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2. Theoretisch-konzeptioneller Rahmen und Methodik TECHNISCHE
Innovationsmechanismen in ,MIA": tabellarischer Uberblick DARMSTADT

Modifikation
=

Applikation

Modifikation
=
Institution

Institution
=

Applikation

Applikation
=
Modifikation

Applikation
=
Institution

Institution
=
Modifikation

Eine neuartige Praxis entsteht, indem ausgehend von einer neuen Idee ein bisheriges
Handeln ersetzt oder erganzt und somit ein neues Handeln erzeugt wird. Eine
Abweichung im Denken erzeugt eine Abweichung im Handeln.

Eine neuartige Praxis wird in die institutionelle Ebene eingefiihrt, die
.Betriebsanleitung® fur die neue Anwendung wird gewissermalen verbreitet.

Die neue Praxis wird gemalf der in der institutionellen Ebene verankerten
.Betriebsanleitung“ angewandt.

Eine Anpassung der vorher angewandten Praxis bzw. eine neue Praxis korrigiert oder
erganzt etwas Bisheriges. Aus Sicht der Applikation wird eine Idee korrigiert. Eine
Abweichung im Handeln erzeugt eine Abweichung im Denken.

Die Erfahrung Uber den Fehler in einer spezifischen Applikation (,Fehlerprotokoll®)
bzw. Uber das Fehlen einer Losung fur eine spezifische Situation (,Mangelbericht®)
oder auch der Erfolg eines abweichenden Handelns (,Ausprobieren®) wird in die
institutionelle Ebene transportiert.

Institutionell verankerte Denkfiguren, Praktiken, Muster wirken sich auf individuelle
oder kollektive Akteure kreationsfordernd aus, d.h. veranlassen diese zu
Modifikationen. Dies erfolgt in der Regel, wenn Institutionen sich verandern,

beispielsweise dann, wenn sich Mangelberichte oder Fehlerprotokolle dort verfestigen.

ysnd ABojouyda]

|Ind puewag
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2. Theoretisch-konzeptioneller Rahmen und Methodik TECHNISCHE
Methodik und empirische Grundlage: Interviewleitfaden DARMSTADT

: Allgemeine Fragen

Was verstehen Sie unter dem Neuen
Steuerungsmodell / New Public Management?

Wie schatzen Sie das NSM / NPM fir
Hochschulen ein?

Wie schatzen Sie den Zusammenhang zwischen
dem NSM / NPM und der Autonomie der TU
Darmstadt ein?

: Wirkungen des NSM/NPM

Inwieweit haben sich die Organisations-
strukturen an der TUD aus lhrer Sicht in den
letzten Jahren verandert?

* bezuglich der Organisation
* beziglich der Verfahren
* bezlglich des Personal

* beziglich des AuRenverhéltnisses

C: Dezernat

= Durch welche MaRnahmen mit Hintergrund zum NSM/NPM
ist Ihr Dezernat betroffen?

* Welche sind das?
* Wie sieht die Umsetzung aus?
* Was sind positive und was sind negative Auswirkungen?

= Gibt es Verfahren oder Instrumente mit Hintergrund zum NSM,
bei denen Sie bzw. Ihr Dezernat mitgewirkt hat?

* Welche sind das?
* Wie sieht die Umsetzung aus?
* Was sind positive und was sind negative Auswirkungen?

Gibt es aus lhrer Sicht spezielle Verfahren bzw. Instrumente die
vor dem Hintergrund des NSM an der TUD noch eingefihrt
werden sollten?

D: Wie ist Ihre Einschatzung zum NSM/NPM?
= Positive Aspekte (Chancen)?

= Negative Aspekte (Risiken)?
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3. Autonomie als politisch-administrative Innovation?
Das Neue Steuerungsmodell als Impulsquelle

» Das Neue Steuerungsmodell als institutioneller Bezugspunkt

Sechs der acht Befragten kannten das Neue Steuerungsmodell bzw. New Public
Management, finf dieser sechs Personen sahen einen Zusammenhang zur
Darmstadter Hochschulautonomie. Hierbei wurde die Autonomie als ,konsequente
Fortentwicklung dieses Gedankens® (Interview A) betrachtet — oder: ,ohne New
Public Management ware Autonomie vielleicht nicht moglich gewesen® (D).

» Impulsgeber I: Land Hessen

,oeit ich 2003 in die Verwaltung kam habe ich mich sehr viel weitergebildet und sehr
viele Seminare im Bereich der Neuen Steuerung waren auch dabei, auch
Veranstaltungen des Landes Hessen zum Bereich Neues Steuerungsmodell.
Zusammenfassend wirde ich das mal so sagen: die 6ffentlichen Verwaltungen auf
dem Weg zu einer Steuerung, nicht genau so wie, aber auf dem Weg wie ein
Unternehmen mit dezentraleren Strukturen, als es frtiher der Fall war. Insofern ist
auch die Autonomie der Uni ein Stlick weit Konsequenz des Landes daraus, dass das
Land sagt, ich kann nicht alles fur die Universitat von meiner Stelle entscheiden,
sondern die wichtigsten Entscheidungen werden an der TUD getroffen.” (E)
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3. Autonomie als politisch-administrative Innovation?
Das Neue Steuerungsmodell als Impulsquelle

» Impulsgeber II: Prasident Johann-Dietrich Wérner

LHerr Worner hat das seiner Zeit so auch weiter runter gebrochen. Er hat uns gesagt
die Entscheidungen, die direkt vor Ort getroffen werden kdnnen, sollen auch
direkt dort getroffen werden. Bei ihm bleibt dann nur noch das, was wirklich der
Prasident fur die Universitat entscheiden muss, also eine dezentrale
Entscheidungsstruktur, auch Kommunikationsstruktur.” (E)

» Impulswirkung der ,Institution’ NPM fordert Kreationsprozesse

,ch denke, ohne New Public Management ware Autonomie vielleicht nicht
maoglich gewesen. Das Neue Steuerungsmodell haben ja alle Hochschulen im
Endeffekt in Hessen. Es ist ja nicht nur eine TU-spezifische Sache. Wir sind mit der
Autonomie, deren Einflihrung jetzt auch schon wieder 5 Jahre zurtck liegt, dann schon
in vielen Féallen einen Schritt weiter gegangen, als die anderen ihn gegangen sind.” (D)

,Die Autonomie der TU Darmstadt ist getrieben vom Ansatz der Deregulierung
und Eigenverantwortlichkeit. Das heil3t, eine Abkehr vom klassischen
Behdrdenaufbau. Das sind alles Grundintentionen, die man als New Public
Management verstehen kénnte.” (F)
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3. Autonomie als politisch-administrative Innovation?
Die Kreation dezentraler Eigenverantwortung als Modifikation

» Kreation von Strukturen zur Wahrnehmung dezentraler Eigenverantwortung

»Ich kann einiges dazu sagen, was sich hier geadndert hat nattirlich eng verbunden mit der
Autonomie.[...] Namlich die starke Position, Macht beim Prasidenten und beim Prasidium
auf der einen Seite, beim Hochschulrat auf der anderen Seite also die Steuerung intern
durch einen starken Prasidenten und extern durch eine Art Beirat, wie es der
Hochschulrat ist.“ (B)

J[...] haben wir die neue Dezernatsstruktur IV und V bekommen, auch durch die
Autonomie weil das Staatsbauamt weggefallen ist” (E)

» Kreation von Instrumenten zur Wahrnehmung dezentraler Eigenverantwortung

,[...] dadurch, dass wir die Berufungsverfahren bekommen haben, war es
zwangslaufig, dass wir ein grof3es Augenmerk auf die Qualitatssicherung gelegt
haben — noch mehr, als das an einer traditionellen Universitat erforderlich ist, weil hier
einfach nichts mehr dartber ist” (A)

,Das haben wir selbst entwickelt, bevor die Akkreditierung als Verpflichtung im
Hochschulgesetz war, hat sich die TU committed, dass sie und wie sie akkreditieren will.
Von daher war das nicht auf3engesteuert, das haben wir selber entwickelt.” (C)
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3. Autonomie als politisch-administrative Innovation?
Die Kreation dezentraler Eigenverantwortung als Modifikation

» Die Universitat als strategischer und eigenverantwortlicher Akteur

LZunachst haben sich strukturelle Fragen klarer in der Organisation abgebildet. Mit
dem neuen Prasidenten ganz klar. Die Themen Strategie, Struktur, langfristige
Entscheidungen, Ausrichtung an langfristigen Zielen. Und auch deutlich sichtbar in
der Verwaltung manifestiert. Das war vielleicht vorher auch so, da war aber vieles nicht
sichtbar oder es fand mit viel weniger Beteiligten statt oder war weniger transparent.
Es sind viele Verfahren, die jetzt transparente Verfahren sind, wie zum Beispiel die
Berufungsverfahren, wo es klar strukturierte Freigaben usw. gibt. Das gab es ja vorher
in dieser Form nicht.” (E)

,Was sich sicherlich sehr stark verandert hat, ist die Bedeutung der Forschung. Da ist,
denke ich, mit dem neuen Prasidenten Hans Jirgen Promel eine erhebliche
Dynamik reingekommen, weil das ein Punkt ist, den er sehr stark fokussiert und den er
sehr stark nach vorne bringt. Und da sind neue Strategien entwickelt worden. Auch
im Bereich der Lehre haben wir ein neues Leitbild, Strategiepapier entwickelt. Insofern
ist unter diesem allgemeinen Leitbild, das schon langer da war, in den Teilbereichen
Forschung, Lehre, forschungsorientierte Gleichstellung in den letzten 3 Jahren eine
erhebliche Veranderung auch konzeptioneller Art passiert.” (A)
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3. Autonomie als politisch-administrative Innovation?
Das Neue Steuerungsmodell als Introduktionskatalysator

> Ahnlichkeit zur ,Gedankenwelt‘ des Neuen Steuerungsmodells erleichtert die
Introduktion der Autonomie

~ES wére mit dem alten System nicht so leicht méglich gewesen, das abzubilden und
darzustellen und es hatte dem Ministerium grof3e Schwierigkeiten bereitet,
loszulassen. Durch das Neue Steuerungsmodell war dies erst moglich.” (D)

Die dezentrale Verantwortung ist ein wesentlicher Bestandteil des Steuerungsmodells,
aus meiner Sicht. Insofern kann man nicht ein Steuerungsmodell fir das Land
erlassen und weiter eine abhangige Behdrde bleiben als TU Darmstadt.” (E)

~,Im Grunde passiert hier genau, was ich eben geschildert habe. Das Parlament gibt
im Grunde Leitlinien vor und Gbertragt der Hochschule sehr viele Freiheiten, die
Hochschule kann sehr frei agieren, ist aber weiter Hochschule des Landes und muss
weiterhin dem Bildungsauftrag oder dem Forschungsauftrag nachkommen. Das, was
das Ministerium bisher in vielen Details geregelt hat, wird im Grunde ersetzt durch
dieses Modell, durch die verhaltnisméafig wenigen Vorgaben und durch die
Outputsteuerung, dass man nur noch schaut, was kommt raus, und gibt sehr wenig
vor.“ (H)
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3. Autonomie als politisch-administrative Innovation?
Das Neue Steuerungsmodell als Introduktionskatalysator

» Ergebnis der Introduktion: Hoher Stellenwert von dezentraler

Eigenverantwortung und deutlich positive Beurteilung der Mdglichkeit, die
Verantwortung wahrnehmen zu kdnnen

,Was mich nach Darmstadt gebracht hat war die relativ grof3e Autonomie der
TUD, weil das, glaube ich, bundesweit immer noch Modellcharakter hat. Es gibt
zwar inzwischen einige, die gleichgezogen sind. Aber es ist eine ganz kleine Zahl von
Universitéten, die so grol8e Spielrdume haben in der Gestaltung” (A)

LAlso positiv vor allem dort wo es Flexibilitat schafft, mit mehr

Eigenverantwortung in den jeweiligen Dezernaten zum Beispiel Personal und auch
Budget.”“ (C)

,Die Ubertragung der Verantwortung finde ich ganz hervorragend. Ich finde es
auch ganz hervorragend, dass man sich nicht hinter dem Staat verstecken muss,
hinter dem Land verstecken muss oder kann, sondern, dass man, fur das was
man hier macht, Verantwortung tragt. Das ist auch eine riesige Chance. Man hat
Gestaltungsspielraume und muss sich nicht hinter irgendwelchen Rechtsverordnungen
verstecken, sondern kann viel machen.” (H)
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3. Autonomie als politisch-administrative Innovation?
Realisation zwischen Begeisterung und Begrenzung

» Begeisterung fur Eigenverantwortung und deren aktive Wahrnehmung

,Das eigenstandige Bewirtschaften der Baumittel an der Technischen Universitat
Darmstadt ist einmalig in Hessen, ich glaube sogar in Deutschland.” (D)

,Veraullerungserlése kbnnen Investitionsmittel verstérken [...] Im Endeffekt geht es
darum, Selbst- und Eigenverantwortlichkeit auf die handelnde Ebene zu bringen“ (F)

Zur Umsetzung von Corporate ldentity: ,Das halte ich im Grunde schon fir wichtig, weill
es, wie das Wort schon sagt, so ein Zusammengehorigkeitsgefuhl, ein Wir-Gefihl, gibt.
Wenn wir gemeinsam die Verantwortung tragen, dann missen wir uns auch ein
bisschen verschwodren. In diesem Verstandnis halte ich es fur wichtig.“ (H)

» Weitergabe von Freiheiten und Verantwortung an Mitarbeiter/innen

»[--.] will auch nicht, dass meine Mitarbeiter zu sehr eingeschrankt sind, durch irgend-
welche Regularien. Mir ist die Freiheit wichtig. Dann aber auch die Verantwortung,
diese Freiheit zu gestalten.” (A)

[...] so verandert, dass auch die Werkstattleiter Kostenstellenverantwortung
ubernommen haben. Denn man kann nicht von Eigenverantwortung sprechen und
dann jede 2,50 Euro als Dezernatsleiter selber unterschreiben.” (E)
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3. Autonomie als politisch-administrative Innovation?
Realisation zwischen Begeisterung und Begrenzung

» Externe Grenzen der Realisation dezentraler Eigenverantwortung

Beibehalten Kontrollfunktionen des Landes: ,[...] Die ganz grundlegenden,
kardinalen Kontrollfunktionen hat das Land immer noch in der Hand — Uber sein
Budgetrecht. Ich meine, dass Land kdnnte trotz TUD-Gesetz durch entsprechende
Gestaltung der Hochschulhaushalte — und da ist die TU Darmstadt nicht ausgenommen
— sehr starken Einfluss nehmen. Also so weit ist die Autonomie auch wieder nicht.”

(A)

Asymmetrie von Zielvereinbarungsprozessen: ,Bei dem Zielvereinbarungsprozess
ist entscheidend, ob die Verhandlungspartner sich auf Augenhtéhe begegnen, d.h. wird
die Vereinbarung unter Gleichen gefiihrt. Meistens ist das nicht der Fall. Wenn ein
Mitarbeiter in einem Industrieunternehmen Verhandlungen Uber eine Zielvereinbarung
mit dem Vorgesetzen flhrt, ist die Frage was der Mitarbeiter tiberhaupt fordern oder
durchsetzen kann. Vergleichbar sind die Verhandlungspositionen zwischen Hochschule
und Ministerium. Wenn die Hochschule mit dem Ministerium verhandelt, kann das
Ministerium Forderungen der Hochschule einfach zurtickweisen. Die Hochschulen
sind nicht in der Verhandlungsposition, um Forderungen durch-zusetzen. Die
Hochschule ist auf das ,good-will’ des Ministeriums angewiesen.” (D)
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3. Autonomie als politisch-administrative Innovation?
Realisation zwischen Begeisterung und Begrenzung

» Interne Grenzen der Realisation dezentraler Eigenverantwortung

Defizite in der dezentralen Finanzplanung: Der Fachbereich hat praktisch null
Reserven gebildet. Obwohl er das hatte erkennen kdnnen, dass bestimmte
Professoren zu bestimmten Zeiten ausscheiden. Und dann, je nachdem in welchem
Zustand diese Fachgebiete sind, kann man durchaus abschatzen, was an
Investitionsbedarf besteht. Man hatte da vorbereitet sein kbnnen. Ist es aber nicht. Und
dann erwartet man von der Zentrale, obwonhl die Zentrale vorher das Geld zu sehr grof3en
Teilen an die dezentralen Einrichtungen tGber MIR ausgeteilt hat, dass sie die erheblichen
Finanzbedarfe finanziert. Das ist systemwidrig.” (A)

Uberforderung mit Mittelverteilungssystemen: ,[...] Dies fihrte dazu, dass der
Fachbereich Y jahrelang vollig Uberfordert war, der Dekan rumhantiert hat mit
irgendwelchen Zahlen, die nicht stimmten bzw. die er nicht kapiert hat.” (D)

Wettbewerb als Grenze : ,[...] da sagte ein sehr erfolgreicher Professor so ungefahr: Er
ist im Drittmittelbereich ganz stark, damit ist sein Fachgebiet immer gro3er geworden und
jetzt splrt er seine Grenzen, die er als Fihrungskraft hat. Seine fehlenden
Kompetenzen spdrt er immer mehr, je erfolgreicher er ist. Umso mehr wird das deutlich.”

(G)
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3. Autonomie als politisch-administrative Innovation?
Reintroduktion als Ursprung von Korrekturprozessen

» Professionalisierungsbedarf hat sich als Wahrnehmung institutionalisiert

~Wenn wir den Ist Stand mal nehmen, ist es ja so, dass wenn jemand etwas machen will,
wird er ein bisschen geférdert. Wir haben die interne Weiterbildung, aber so richtig
Personalentwicklung. Professoren missen mehr Verantwortung tragen. Mlissen
plotzlich in die Rolle Personalverantwortung gehen.” (B)

,Das muss ich schon sagen, es freut mich, dass es in den zurtckliegenden zwei Jahren
endlich aufgegriffen wurde — das Verstandnis mag ja bereits vorher bestanden haben —
dass Personalentwicklung wichtig ist auch in einer Universitatsverwaltung. Das hat
es ja friher Gberhaupt nicht so als Begriff hier gegeben. Letztendlich jeder Arbeitsbereich
musste sehen wie er sich aufstellt, klarkommen und sich irgendwie ,learning by doing’ die
Kompetenzen beibringen. Das ist jetzt schon mal nicht mehr der Fall, dass jeder sich
selbst Uberlassen wird, nein, jeder wird sich schon noch selbst Uberlassen, im Moment
greift es ja noch nicht so richtig. Es ist jetzt ein Bewusstsein da, das Bewusstsein ist
artikuliert worden. Es gibt eine Arbeitseinheit, die hat auch ein Konzept erarbeitet, das
finde ich auch prima und jetzt muss es natirlich noch umgesetzt werden. Also das finde
ich unbedingt notwendig, dass Professionalitat, die ja damit verbunden ist, einzieht
auch in die Verwaltung und auch in die Fachbereiche.” (G)
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3. Autonomie als politisch-administrative Innovation?
Korrekturmechanismen im Rahmen der Autonomie

» Personalentwicklung als Antwort auf Professionalisierungsbedarf

,Der Bereich der Personalentwicklung hat ja an der TU Darmstadt einen deutlichen
Schwerpunkt bekommen. Da ist mein Eindruck, dass da jetzt einiges passiert,
einiges angestol3en worden ist. Das finde ich positiv. Insgesamt ist mein Eindruck,
dass so eine Art Generationenwechsel stattfindet in der Verwaltung an der TU
Darmstadt. Den ich in der Summe positiv empfinde, weil man praktisch noch starker
wegkommt von einer hierarchischen Struktur. Und hinkommt zu einer starkeren
Eigenverantwortung, auch Selbststeuerung der Beschaftigten natlrlich im Rahmen der
grundlegenden Vorgaben, die wir nicht verleugnen konnen. Die mussen wir ja
beachten. Ich habe schon den Eindruck, dass der einzelne mehr unternehmerisch
agiert und das finde ich positiv.” (A)

sLersonalentwicklung ist unheimlich wichtig, freut mich auch, dass es da nun
personelle Ressourcen gibt, wenn auch noch immer nicht im ausreichenden Mal3e.
Hier haben wir immer wieder gute Kontakte zur Personalentwicklungsstelle und flhren
Schulungen fur Fuhrungskrafte bis in die einzelnen Gruppen hinein.” (E)
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