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Wie schaffen wir gedeihliche Bedingungen?
Tagung des Projekts Q der HRK (2.11.2006)

Burkhard Bensmann

Der gesetzte Rahmen

Im Kontext unseres Themas „Management von Entwicklung und Veränderung“ stelle ich die Frage, wie wir gedeihliche Bedingungen in Hochschulen schaffen können. Meine Ausführungen sind stark von der persönlichen Sicht als nebenberuflicher Professor und „hauptamtlicher“ freier Organisationsberater geprägt. Aus eigener Praxis kann ich bestätigen, was der weithin bekannte Experte für Organisationsentwicklung, Peter Senge, über Veränderungsmanagement gesagt hat: Companies are actually living organisms, not machines... We keep trying to drive change when what we need is cultivate change.

Bolman und Deal haben in Ihrem Werk Reframing Organizations an zahlreichen Fallbeispielen grundsätzlich aufgezeigt, wie der gewählte „Rahmen“ die Wahrnehmung der Wirklichkeit und in Folge auch das Handeln beeinflusst
 - das Harvard Institute For Higher Education bedient sich nicht ohne Grund eben dieses Buchs für die Schulung von Hochschulmanagern. Bereits der Begriff „Management“, bezogen auf die Veränderung eines komplexen sozialen Gebildes, könnte dazu verleiten, hier ein mechanistisches Verständnis von Steuerung und Führung zugrunde zu legen. Senges Erfahrungen aus zahlreichen Veränderungsprojekten führen zu einem gänzlich anderen Ansatz, der eher die Präsidentin (oder den Präsidenten) einer Hochschule als Gärtnerin erscheinen lässt. So wie ein Klostergarten ein komplexes System von verschiedenen Pflanzen darstellt, die allesamt nützlich sind, so stellt sich eine Hochschule – durch diesen Rahmen betrachtet – als ein diversifiziertes und differenziertes Gebilde dar, bei dem auch den Orchideen ein entsprechender Platz zukommt.

An dieser Stelle soll allerdings darauf hingewiesen werden, dass die Anwendung des „Gärtneransatzes“ – also eines Ansatzes, der auf das Konzept der Lernenden Organisation (Senge) und letztlich auf die Methodik der Organisationsentwicklung verweist – nicht für jede Situation, in der sich eine Hochschule befinden kann, passend ist. Eine extreme finanzielle Schräglage einer Organisation (oder eines Teils) lässt häufig keinen zeitaufwendigen, die verschiedenen Ebenen und Gruppen beteiligenden Ansatz zu; vielmehr wird in einem solchen Fall eine klare Führung mit schnellen Entscheidungen gefordert sein.

Kernprobleme

Was behindert nun – aus persönlicher Sicht – das Gedeihen des Gartens? Ich sehe insbesondere folgende Kernprobleme, die ich nachfolgend bewusst überspitzt formuliere.

1. Die Hochschulen lernen (zu) langsam

Die Lerngeschwindigkeit einer Hochschule sollte MINDESTENS der Veränderungsgeschwindigkeit der Umgebung entsprechen. Auffällig ist, dass Hochschulen und wissenschaftliche Organisationen offenbar Fehler wiederholen, die in anderen Bereichen bereits vor Jahren begangen worden sind und die heute hätten vermieden werden können. Als ein Beispiel sei hier das hoch komplizierte System von Zielvereinbarungen genannt werden, welches einzelne gesetzliche Krankenversicherungen in den 80er Jahren einführen wollten. Ebenfalls könnten Auswüchse des so genannten Neuen Steuerungsmodells in einigen Kommunen heran gezogen werden.

2. Hochschulen tun nicht das, was sie lehren

Im Rahmen der Bachelor/Master-Umstellung wurde (und wird) immer wieder betont, wie wichtig die soft skills für nahezu alle Berufe seien. Seit Jahren werden Moderationstrainings, Präsentationstechniken und Gesprächsführung für Studenten angeboten, in Ansätzen auch für Führungskräfte in Hochschulen.
 Für externe Besucher muss sich bei Gremienbesuchen, in Sitzungen und Tagungen innerhalb des Hochschul- und Wissenschaftssystems der Eindruck einstellen, dass Zeit keinesfalls eine knappe Ressource darstellt. Hier werden schlicht die Techniken nicht angewendet, die den Studenten sehr wohl beigebracht werden.

3. In Hochschulen herrscht eine KULTUR DER FOLGENLOSIGKEIT

Macht es einen Unterschied, ob ein Hochschullehrer eine besonders gute Leistung erbringt oder nicht? Lohnt sich eine herausragende Aktivität? Offenbar greifen die bisher eingesetzten Systeme nicht oder sind falsch. Adäquate Belohnungen gibt es nicht, hier treibt, wenn überhaupt, die intrinsische Motivation - dies ist ein unhaltbarer Zustand. In Zukunft, wenn die Hochschulen sich wesentlich stärker als heute für Kooperationen und Netzwerke öffnen müssen, ist eine andere Belohnungskultur gefordert.

4. Hochschulen vergessen ihre zukünftigen Kunden

Wir haben uns in den letzten Jahren sehr auf die Schaffung der Bachelor/Master-Studiengänge konzentriert. Dabei, das sei nicht verschwiegen, gab es auch zahlreiche gute, themenzentrierte Fachdiskurse. Dennoch stellt sich die Frage, ob sich die Hochschulen derzeit mit denjenigen strategischen Themen befassen, deren Wirkung sie in fünf oder sieben Jahren spüren werden. Peter Kruse, etablierter Unternehmensberater und Honorarprofessor an der Universität Bremen, hat wiederholt darauf hingewiesen, dass zahlreiche deutsche Unternehmen sich jahrelang der Prozessoptimierung verschrieben und darüber ihre Kunden vergessen hätten. Hochschulen stehen, wenn sie zu sehr auf vermeintlich adaptierbare Prozesse aus Unternehmen schielen, in derselben Gefahr. 

Neben der Notwendigkeit, in den kommenden Jahren wesentlich erhöhte Studentenzahlen zu bewältigen, sehe ich den Trend zu einem immer stärkeren customizing von Studienangeboten.
 Eine Idee, die mich in diesem Kontext schon länger beschäftigt: solche Studienabbrecher, die sich erfolgreich selbstständig gemacht haben, zu einer Ideenklausur mit dem Präsidium ihrer ehemaligen Hochschule zusammen zu bringen...

EXKURS

Teil meiner persönlichen Biografie – ich bin 1959 geboren – ist die Faszination für Technik und Utopien, wie sie sich insbesondere in der Raumfahrt in den 60er Jahren zeigten. Am Beispiel der Mondlandungen lassen sich Erkenntnisse über komplexes Projektmanagement ableiten, insbesondere da uns heute Informationen vorliegen, die damals geheim gehalten wurden. Was fasziniert mich dabei im Kontext der Fragestellung nach gedeihlichen Bedingungen? Im Rahmen dieses kurzen Vortrags lassen Sie mich folgendes betonen: überraschend ist aus heutiger Sicht, mit welchen scheinbar abenteuerlichen Vehikeln sich Astronauten auf den Weg gemacht haben, ausgestattet mit Computern, deren Leistung offenbar die eines heutigen Taschenrechners nicht erreichen. Wir haben im Ergebnis ein erfolgreiches Projekt, welches auf einem komplexen Qualitätsmanagement basiert und von einer anspruchsvollen Vision getrieben wurde
. Das extrem ambitionierte Projekt des Mondflugs schwebte bis zur ersten erfolgreichen Landung (und Rückkehr zur Erde) immer in der Gefahr, als „stupidity“ abgetan zu werden. Das Qualitätsmanagement schuf ein klares Regelwerk und organisierte die Kooperation von Managern und Technikern. Trotz bürokratischer Auswüchse scheint es eine übergreifende Vision gegeben zu haben, die einen Rahmen für die Kooperation unter Konkurrenzbedingungen bildete.

Neben den auch heute nach aktuellen Ansätzen zum Management komplexer wissenschaftlicher Projekte ist als weiterer Aspekt im Kontext „gedeihlicher Bedingungen“ bei dem Projekt der Mondlandung die Verknüpfung von Individual- und Organisations- (oder Landes-) interessen eine nähere Untersuchung wert, welche im Rahmen dieses Impulsvortrags hier lediglich angeregt werden kann. Es stellt sich die Frage, wie der Ausgleich zwischen We und Me gelingen konnte. Im Kontext von Hochschulen dürfte sich diese Analogie anbieten: das komplexe (Veränderungs-) Projekt gelingt, wenn die Beteiligten bei Veränderungsprozessen vom jeweiligen individuellen Nutzen zu überzeugen sind. Dies gilt nicht nur für Exzellenz-Projekte.

Wachstum und Vielfalt ermöglichen - unter den Bedingungen der Konkurrenz

Zurück zur Erde... Wie sind gedeihliche Bedingungen in Hochschulen zu schaffen, damit Entwicklung und Veränderung stattfinden können? Wie kann ein Veränderungsprojekt gestartet werden? Wie ist ein Fließgleichgewicht zwischen We und Me zu schaffen? Wieder führe ich die pragmatische Erfahrung von Peter Senge an: I have never seen a successful organizational-learning program rolled out from the top. Not a single one. Conversely, every change process that I've seen that was sustained and that spread has started small. Usually these programs start with just one team.

Die Einschätzung von Senge ist skeptisch hinsichtlich von der Spitze herab gesteuerter Ansätze des Veränderungsmanagements. In den Hochschulen müssen wir die verschiedenen Gruppen beteiligen – und dies unter Bedingungen der Konkurrenz (knappe Mittel, Reputation, eigene Interessen...). Wenn derartige Projekte erfolgreich sein sollen, so sind nach meiner Erfahrung zumindest folgende Punkte zu berücksichtigen:

· Veränderungsmanagement basiert auf Beteiligung, geeigneten Instrumenten und Kommunikation – und setzt fähige Führungskräfte voraus, die entsprechende soft skills haben.

· Die Kosten/Nutzen-Relation komplexer Führungssysteme muss geprüft werden. Vielfach werden in Organisationen bürokratische Systeme etabliert. Hier ist Misstrauen angebracht
 - und Mut zur Lücke.

· Eine Kultur der Folgenlosigkeit bestraft die Engagierten. Einfache Belohnungssysteme sind gefragt. Und die Führungskräfte in Hochschulen und wissenschaftlichen Einrichtungen brauchen den Mut zur Entscheidung, zur Bewertung...

· Wenn die Systeme in einer Hochschule so perfekt erscheinen wie das Neue Steuerungsmodell mit komplexen Steuerungssystemen, die fern vom täglichen Verwaltungshandeln künstlich am Leben gehalten werden (zumindest in manchen Kommunen): dann ist es vielleicht an der Zeit, eine Art Guerilla-Gruppe zu installieren (oder Narren-Gruppe...), die das bestehende System gründlich und angstfrei analysiert und, wo nötig, radikal vereinfacht.

Natürlich soll für Präsidenten, Dekane, Dezernenten an dieser Stelle auch das Instrument des Coachings empfohlen werden. Insbesondere in Zeiten radikalen Wandels kann der externe Coach eine unverzichtbare vertrauliche Reflexionshilfe darstellen.

Mit diesen Ideen zur Schaffung von gedeihlichen Bedingungen in Hochschulen beende ich meine in Teilen sehr persönliche Reflexion und stehe Ihnen für die Diskussion zur Verfügung.
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