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Gerd Kohler

~GEW-Handbuch {iber die Haushaltsflexibilisierung an Hochschulen her-
vorgegangen. Allen AutorInnen und dem Herausgeber Peer Pasternack gilt der
Dank fiir das Zustandekommen des Handbuchs. Wir wiinschen uns, dass es zur
Fundierung der Auseinandersetzung iiber die neuen Steuerungsinstrumente in
den Hochschulen beitrigt: Die am Wissenschaftsprozess Beteiligten sollen infor-
miert und selbstbewusst ihre Interessen vertreten.

Uber Vorschlige zur Verbesserung und Weiterentwicklung des Handbuchs
wiirden wir uns freuen.

Peer Pasternack

Haushaltstlexibilisierung an Hochschulen

Einfithrung

An Hochschulen steht eine differenzierte Struktur der Willensbildung, des
Interessenabgleichs und der Entscheidungserzeugung zur Verfiigung. Fiinf
Stringe unterschiedlichen Charakters und Gewichts bilden diese Struktur:
die Hochschulverwaltung (bislang noch als staatliche Auftragsverwaltung,
kiinftig zunehmend mit eigenstindigen Managementfunktionen), die akade-
mische Selbstverwaltung (mit professoralem Ubergewicht), die studentische
Selbstverwaltung, das Beauftragtenwesen (personengruppenbezogene Beauf-
tragungen: Gleichstellungs-, Auslinder-, Behindertenbeauftragte, daneben
sachbezogene Beauftragungen: Umweltschutz-, Datenschutz- und Arbeits-
sicherheitsbeauftragte) und die Personalvertretung/en (aus der Perspektive
der nichtprofessoralen und nichtstudentischen Hochschulmitglieder agie-
rend).

Die Kompetenz- und Ressourcenverteilung innerhalb dieser Struktur ist
sehr ungleichgewichtig. Das macht sich seit geraumer Zeit auch bei der
grundsitzlich neu ausgerichteten Hochschulreformdebatte bemerkbar.
Deren Ausgangspunkte sind dreierlei. Zunichst wird von den Hochschulen
verlangt, dass sie ihr traditionelles Leistungsprofil erweitern sowie ihre Lei-
stungen steigern. Beides liefle sich, sofern die bisherigen Funktionsabliufe an
den Hochschulen beibehalten werden sollen, nur bei erhhter Mittelzuwei-
sung realisieren. Dem aber stehen die Priorititensetzungen der 6ffentlichen
Haushaltsverwalter und -gesetzgeber entgegen: Diese bewirken eine Mittel-
verknappung im Hochschulbereich. Infolgedessen lassen sich die faktischen
Erwartungen so formulieren: Die Hochschulen sollen mit verminderten
Mitteln erweiterte Leistungen erbringen. Das stellt vordergriindig eine
widerspriichliche Anforderung dar und ist insoweit ein Problem.

Die Hochschulen reagieren darauf zunichst mit dem Verweis auf ihre
chronische Unterfinanzierung. Dies 16st bei den zustindigen Politikern fol-
gende Reaktionen aus: 1. sei die Unterfinanzierung sei in der Tat nicht vollig
von der Hand zu weisen; 2. gibe gleichwohl die éffentliche Kassenlage kaum
mehr her; 3. im iibrigen jedoch hitten die Hochschulen bislang versiumt,
tiber Organisationsoptimierung interne Effizienzpotentiale zu erschlieflen,
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um mit den gegebenen Mitteln gestiegene Leistungsanforderungen zu
bewiltigen: mangelhafte Organisationsstrukturen in den Hochschulen seien
es, die ein inakzeptables Verhiltnis von monetirem Input und dem Lei-
stungsoutput bewirkten.

An die so vorstrukturierte Problemwahrnehmung schlieft sich in den aktu-
ellen Debatten an, dass unter dem Titel ,Hochschulmanagement® betriebswirt-
schaftlich inspirierte Losungen angeboten werden: Die Hochschulen sollten
sich als quasi-6konomische Subjekte begreifen, die auf einem Quasi-Markt,
also innerhalb von Tauschverhiltnissen operieren. Dort miissten sie mit
ihresgleichen oder anderen Marktteilnehmern um méglichst (preis-)giinstige
Platzierung innerhalb von Angebots- und Nachfragestrukturen konkurrie-
ren, Ebenso wie die Hochschulen als ganze sollten sich die Fachbereiche und
Institute innerhalb ihrer jeweiligen Hochschule verstehen und entsprechend
handeln. Ein solches wettbewerbliches Handeln setzte dann — so die
Annahme, die diesen Vorschligen zugrunde liegt — Ressourcen frei, die mit
verminderten Mitteln erweiterte Leistungen ermoglichen.

Bestandteil dieser neuen inhaltlichen Zurichtung der Hochschulreformde-
batte ist der Import bislang sektorfremder Konzepte, die mehr oder weniger
elegant auf die Bedtirfnisse des Hochschulsystems, der einzelnen Hochschule
bzw. des Institutes zugeschnitten werden. Unter dem Titel ,Hochschulmana-
gement® gelangen kaufménnische Buchfiihrung, Personalmanagement, Quali-
tatsmanagement und dgl. in die Diskussionen um die Hochschulentwicklung —
bis vor wenigen Jahren im wértlichen Sinne unerhért.

Das wichtigste und am weitesten vorangeschrittene Reformprojekt ist die
Globalisierung bzw. Flexibilisierung der Hochschulhaushalte. Hierbei ist die
Interessenschnittmenge zwischen den konfligierenden Partnern der Hoch-
schulpolitik so groff, dass die flichendeckende Durchsetzung prinzipieller
Globalzuweisungen absehbar ist. Das Interesse der Hochschulen an Selbst-
steuerungszuwachs einerseits und das Interesse des Staates an der Delegierung
der Konflikte um die Verteilung geminderter Mittel andererseits tiberlappen
sich hinreichend. Das vereint beide Partner darin, sonstige Bedenken iiber Risi-
ken und Nebenwirkungen der Budgetierung zuriickzustellen. Eine Reihe von
Problemen wird dann ,lediglich noch® der Umgang mit diesen globalisierten
Haushalten aufwerfen: d.h. wie die Hohe der Globalzuweisung zu bestimmen
ist, wie hochschulintern die Mittelverteilungen zu bewerkstelligen sind, und
wie diverse Folgeproblem geldst werden kénnten.

Fiir Personalvertretungen und Selbstverwaltungsakteure ergibt sich
daraus eine betrichtliche Herausforderung: Sie miissen sich in bis vor kur-
zem fiir den Hochschulbereich vollig irrelevante Konzepte, Begrifflichkei-
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ten und Denkweisen einarbeiten. Nur so haben sie die Chance, auf eine
Augenhhe mit den Protagonisten dieser Entwicklung in Hochschulverwal-
tungen, Ministerialapparaten und externen Beratungsagenturen zu gelangen.
Zudem missen sie unablissig sachangemessene Bewertungen der neuen
Reformkonzepte vornehmen: Worin bestehen die jeweils beriihrten Interes-
sen der MitarbeiterInnen, die von den Personalriten vertreten und den Gre-
mienmitgliedern reprasentiert werden? Welche Instrumente stehen zur
Interessendurchsetzung zur Verfigung? Dabei muss grundsitzlich ein Feh-
ler vermieden werden: Es ist zwar die Aufgabe von Personalvertretungen
und Gremienmitgliedern, bestimmte Interessen von Gruppen zu vertreten,
nicht jedoch, Fortschritt zu verhindern. Nicht allein, dass dies auf Dauer
nicht aussichtsreich wire — es verhinderte auch Verbesserungen, die aus Ver-
inderungen resultieren konnen.

Jedenfalls ergeben sich sowohl neue Inhalte der Interessenvertretung an
Hochschulen, wie diese auch neue Instrumente erzwingen. Ganz allgemein
ergeben sich die wesentlichen Verinderungen daraus, dass die wichtigsten
Hochschulreform-Ideen mehr Wettbewerblichkeit erzeugen wollen, um die
(teils vermeintliche, teils tatsichliche) 6ffentlich-rechtliche Gemiitlichkeit zu
untergraben.

Die neuen Inhalte der Interessenvertretung an Hochschulen betreffen sowohl
die Erhaltung als auch die Gestaltung der Arbeitsplitze. Hinsichtlich der Er-
haltung von Arbeitsplitzen miissen sich Interessenvertretungen nicht nur auf
eine generelle Effizienzorientierung einstellen, sondern auch auf die personal-
relevanten Folgen der Haushaltsbudgetierung — insbesondere wenn es in des-
sen Folge einmal zu einem richtigen Hochschulpersonalmanagement kommt —,
auf geplante Rechtsforminderungen (insbesondere fiir Hochschulkliniken)
und Outsourcing.

So erhalten die Hochschulen mit der Flexibilisierung der Haushalte auch
Freirdume in der Gestaltung ihrer Stellenplane. Denkbar wird — bei konsequen-
ter Anwendung der Haushaltsbudgetierungslogik — etwa, dass die Hochschule
beschlieft, einen Teil der Stellen zu streichen, um die dadurch frei werdenden
Mittel zur Aufstockung der Verglitung bei anderen Stellen zu verwenden.
Ebenso ist mit einer Intensivierung der Verteilungskimpfe zu rechnen: Denn
wo staatliche Stellenpline relative Sicherheit geben, da sie ausfinanziert sind,
dort muss die Hochschule im budgetierten Haushalt mit dem jeweiligen
Zuschussvolumen auskommen. Im Anschluss daran kann die Forderung nach
mehr Flexibilitdt unter anderem dazu fiihren, dass die Anzahl der ungesicher-
ten Arbeitsverhiltnisse, etwa wissenschaftliche Hilfskraftstellen, steigt — zumal
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diese weitgehend ohne Beriicksichtigung des vielfach als hinderlich geltenden
Personalvertretungsrechts bewirtschaftet werden kénnen.'

Noch aktueller sind Rechtsformanderungen. Insbesondere fiir Hoch-
schulkliniken werden sie diskutiert und bereits umgesetzt, doch bezieht sich
die Debatte zunehmend auch auf ganze Hochschulen — etwa unter dem
Stichwort Stiftungshochschulen. Hier miissen die Personalvertretungen und
Gremienmitglieder am Anfang jeweils eine Bewertung der in Rede stehen-
den Rechtsform(en) vornehmen kénnen. Bei der Uberfiihrung in einen Lan-
desbetrieb z.B. besteht kein besonderer Handlungsbedarf, denn dort sind die
tiir den offentlichen Dienst geltenden beschiftigungsrelevanten Rechtsvor-
schriften, Tarifvertrige, Vereinbarungen usw. ebenso verbindlich. Anders
bei der Uberfithrung in eine Anstalt des 6ffentlichen Rechts oder private
Trigerschaft: dort tibernimmt eine neue juristische Person die Position des
Arbeitgebers. Daraus ergeben sich gesetzliche Verpflichtungen, auf deren
Einhaltung die Personalvertretung achten muss.’

Neben dem Bemiihen, Arbeitsplitze zu erbalten, muss sich der Personal-
rat im Zuge der Hochschulorganisationsreformen auch verstirkt darum
kiimmern, wie die (verbleibenden) Arbeitsplitze an der Hochschule gestaltet
werden. Der den Reformen zu Grunde liegende Wettbewerbsansatz folgt
zunichst aus politisch gesetzten Anforderungen. Wenn wir diese darin zu-
sammenfassen, dass in einer Situation der Mittelverknappung von den
Hochschulen Leistungserweiterungen erwartet werden, dann soll also mit
weniger Mitteln mehr geleistet werden. Damit wird, anders gesagt, Lei-
stungsverdichtung erwartet — womit ein klassisches Thema betrieblicher
Auseinandersetzungen den 6ffentlich-rechtlichen Sektor erreicht.

Die praktische Organisation von Leistungsverdichtungen erfolgt auf
vielfiltigen Wegen, zu denen die Interessenvertretungen simtlichst Kompe-
tenz erwerben miissen. Auch hierbei werden die Personalvertretungen nicht
als Fortschrittsverhinderer auftreten konnen. Es ist folglich nach Schnitt-
mengen der Interessen von Hochschulleitungen und Beschiftigten zu
suchen. Solche bestehen bspw. in den erfolgversprechendsten Anreizwir-
kungen. Fiir wissenschaftliche MitarbeiterInnen etwa bestehen diese nicht
vorrangig in monetiren incentives, sondern bei der Ausgestaltung ihrer eige-
nen Arbeit: Die hochste Anreizwirkung wird selbstindigem Arbeiten,
Eigenverantwortung und der Freistellung fiir Forschung zugeschrieben.’

1 vgl.den Beitrag von Diethard Kuhne: Personalmanagement unter Bedingungen budgetierter
Haushalte
2 vgl. den Beitrag von Anke Burkhardt: Rechtsforminderungen von Hochschulklinika
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Hier kénnen z.B. Bemihungen um die Einfithrung von Qualititsmanage-
ment durchaus erfolgversprechend ankniipfen. Soweit es sichum Total Quality
Management handelt, wird dieses — bei konsequenter Umsetzung — von Ent-
hierarchisierung und Verantwortungsdelegierung begleitet sein. Damit konnen
korrespondierende positive Effekte der Leistungsverdichtung erzeugt werden,
welche die Leistungsverdichtung selbst aus der Sicht der MitarbeiterInnen
tragbar werden lassen. Ein solcher Effekt diirfte vor allem erhohte Arbeitszu-
friedenheit sein. Diese wiederum koénnte sich daraus ergeben, dass als Folge
eines hochschuladidquat adaptierten Qualititsmanagements nicht mehr perma-
nent die Folgen mangelnder Prozessqualitit — wie Havarien, Mehrarbeit, ange-
spannte Arbeitsatmosphire und dgl. — bewiltigt werden miissen.

Zwingende Folge der angezielten Outputorientierung im Hochschulbereich
werden regelmifiige Leistungsbewertungen sein. In Lehre und Forschung wird
dafiir zunehmend versucht, in Gestalt von Evaluationen Akzeptanz zu erzeu-
gen. Doch auch im Bereich Verwaltung werden systematische Leistungsbewer-
tungen einziehen, nicht zuletzt in der Form eines permanenten Vergleichs der
Hochschulverwaltung mit der Effizienz und Effekuvitit privater Leistungser-
bringer. Darauf sollten die Beteiligten sich einstellen, um von vornherein sach-
kundig an der Losung des zentralen Problems jeglicher Evaluation mitwirken
zu konnen: der Beantwortung der Frage, anhand welcher Kennzahlen und
Indikatoren die Leistungen festgestellt werden sollen.

Evaluation heifdt auch Mitarbeiterkontrolle — und damit wird wiederum
ein klassisches Konfliktfeld bestellt. Die Hochschule ist an Daten interes-
siert, die vermeintliche oder tatsichliche Schwachstellen und Einsparpoten-
tiale aufdecken. Dem Personalrat muss einerseits ebenfalls an einer effizien-
ten Arbeitsorganisation gelegen sein, da auch ihm der Erfolg der Hochschule
im Interesse der Beschiftigten nicht gleichgiiltig sein kann. Andererseits
muss er aber zugleich die Interessen der Beschiftigten im Auge behalten. Das
heifdt nicht zuletzt, der ungehemmten Kontrolle von Arbeitsverhalten und
Leistung entgegenzutreten. Wohl kann der Personalrat auch Kontrollen
zustimmen, die dem Fehlverhalten Einzelner zu Lasten ihrer Kolleglnnen
entgegenwirken sollen. Vor allem aber muss er immer daran interessiert sein,
dass simtliche Auswertungen und Kontrollen moglichst transparent und
nachvollziehbar sind.’

3 vgl. den Beitrag von Wolfgang Krieger: Budgetierung, leistungsbezogene Kennzahlen und
Controlling

4 vgl. den Beitrag von Achim Broetz: Die Einfithrung neuer EDV-Systeme aus der Sicht des
Personalrats
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Mittelfristig ist damit zu rechnen, dass alle diese bisher genannten
Aspekte der Gestaltung von Arbeitsplitzen — Qualititsmanagement, Lei-
stungsbewertungen usw. — tiber Zielvereinbarungen geregelt werden. Das
Problem bei der Aushandlung von Zielvereinbarungen besteht insbesondere
auf den unteren Hierarchieebenen darin, dass sie nicht unter Bedingungen
gleichberechtigter Kommunikation stattfinden. Abhingigkeitsverhiltnisse
unterschiedlicher Art (z.B. tiber die professorale Weisungsbefugnis, Zusagen
oder Versagungen von Vertragsbefristungen bzw. Qualifikationen) prigen
das Arbeitsverhiltnis der wissenschaftlich Beschiftigten. Daher sollten Ziel-
vereinbarungen nicht nur eine Sache der individuellen Aushandlung sein,
sondern unter Beteiligung bspw. des Personalrats stattfinden.’

Einige der neuen Formen der Interessenvertretungsarbeit unter den Bedingun-
gen der neuen Hochschulreform sind alte. Gleichwohl sind sie auf die neuen
Inhalte anzuwenden, was Anpassungen erfordert. So sind bspw. von der Viel-
zahl angestrebter Verdanderungen beinahe alle gesetzlichen Bestimmungen des
Personalvertretungsgesetzes beriihrt, doch ist das geltende Personalvertre-
tungsrecht auf die Besonderheiten betriebswirtschaftlich inspirierter Hoch-
schulsteuerung nur unzulinglich eingerichtet. Insbesondere wird es dem
Prozesscharakter vieler Reformvorginge nicht hinreichend gerecht: Die beste-
henden gesetzlichen Vorgaben sehen nur die Beteiligung an Einzelmafinahmen
vor, was die frithzeitige Beteiligung der Personalrite erschwert.

Dennoch hilt das geltende Personalvertretungsrecht auch fiir die Mitwir-
kung an new-public-management-orientierten Hochschulorganisationsrefor-
men relevante Instrumente bereit: das Recht auf rechtzeitige und umfassende
Unterrichtung; die Verpflichtung zu gemeinschaftlichen Besprechungen; die
Anhdrung bei der Vorbereitung von Entwiirfen zu Organisations- und ande-
ren Plinen; die Mitwirkung bei betrieblichen bzw. behérdlichen Grundsitzen
der Personalplanung, bei der Auflésung, Einschrinkung, Ver- oder Zusam-
menlegung von Dienststellen oder wesentlichen Teilen von ihnen, bei Auftri-
gen zur Uberpriifung der Organisation oder Wirtschaftlichkeit durch Dritte;
die Mitbestimmung bei der Einfithrung, Anwendung automatisierter Verarbei-
tung personenbezogener Daten, Einfiihrung, Anwendung betrieblicher Infor-
mations- und Kommunikationsnetze u.a., ohne die ein komplexes Planungs-
konzept nicht realisierbar ist.

5 vgl. den Beitrag von Diethard Kuhne: Neues Steuerungsmodell und Mitbestimmung
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Das naheliegendste Instrument, um die Interessen von Beschiftigten und
Hochschulleitung abzugleichen, dirfte die Dienstvereinbarung sein. Diese
konnte auch zum Komplementirinstrument der Zielvereinbarung ausgebaut
werden. Dienstvereinbarungen erlauben einerseits die allgemeine Regelung
einer Vielzahl von zu definierenden Mafinahmen,; sie gestatten andererseits
auch die Festlegung auf eine frithzeitige Beteiligung der Personalvertretung,
die dann eine stirkere Mitgestaltung der Mafinahmen erméglicht. Als bislang
eher selten genutzte Form der Personalratsbeteiligung haben Dienstverein-
barungen einige Vorteile gegentiber herkommlichen Verfahren. Sie konnen
die Beteiligungssachverhalte freier festlegen, die Beteiligungsverfahren offe-
ner gestalten und dartiber hinaus die Verfahrensbeteiligten sowohl auf der
Dienststellenseite wie auf der Personalvertretungsseite eigenstandig bestim-
men. Insbesondere erlauben sie, aktiven Einfluss auf die Gestaltung von Pro-
zessen zu nehmen, anstatt lediglich unerwiinschte Mafinahmen zu verhin-
dern. Das Interesse der Hochschule an Dienstvereinbarungen diirfte um so
grofler sein, je mehr sie an einer aktiven Mitgestaltung der Hochschulent-
wicklung durch das Personal insgesamt und die einzelnen Kolleglnnen am
Arbeitsplatz interessiert ist.’

All diesen Fragen und Problemkreisen widmen sich die Beitrage dieses Bandes.
Sie sollen interessierten Personalvertretungs- und Gremienmitgliedern die
Moglichkeit erdffnen, sich effizient ins Bild zu setzen, um den Gesprachs- und
Verhandlungspartnern an den Hochschulen und in den Ministerien kompetent
begegnen zu kénnen. .

Hervorgegangen ist das vorliegende Handbuch aus der Arbeit einer
Teamergruppe beim GEW-Hauptvorstand. Die durchgefithrten Seminare
qualifizierten nicht allein die TeilnehmerInnen aus den Landesverbinden,
sondern auch die ReferentInnen. Darauf aufbauend konnten aus den Refera-
ten die hier versammelten Texte entstehen. Fiir einige Themen haben wir uns
zudem um die Gewinnung externer AutorInnen bemiiht, fiir deren Beteili-
gung an dieser Stelle herzlich gedankt sein soll.

6 vgl. den Beitrag von Hansjlirgen Otto: Dienstvereinbarungen zum Globalhaushalt



