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Editorial

Gernot Kostorz

Unter «New Public Management» versteht man die Umori-
entierung der dffentlichen Institutionen von den Prinzipien
burokratischer Verwaltung zu «kunden- und marktorien-
tiertem» Management. Manager' ist, wer (iber Menschen
oder Prozesse Entscheidungen trifft. Urspriinglich bezog
sich Management auf die exekutive Fithrungsebene eines
gewinnorientierten Betriebs. Die akademische Ausbildung
fir diesen Beruf begann vor ca. 100 Jahren.

In den1960er Jahren des vorigen Jahrhunderts waren Indus-
trie-Arbeitspldtze mit hierarchischem Denken und biiro-
kratischen Prozessen bei jungen Eliten wenig beliebt.? Die
hohere Bildung der Hochschulabsolventen (nur wenige
-absolventinnen) forderte Anspriiche auf Autonomie, bei
gleichzeitiger Ablehnung klassischer, angepasster Verhal-
tensmuster. Modelle fiir ein «neues Management» griffen
diesen Wunsch auf. Loyalitdt und Leistungsbereitschaft, die
frither in Gberschaubaren Familienunternehmen und siche-
ren, oft lebenslangen Arbeitsbeziehungen verankert waren,
brauchten ein neues Fundament. In den 1970/80er Jahren
setzten sich in den westlichen Industriestaaten neolibera-
le Konzepte fiir die Fiihrung von (Gross-)Unternehmen mit
dem Ziel verstarkter und gesicherter Wettbewerbsfahigkeit
in extensiven Markten durch. Vielerorts begannen «gereifte
1968er» in den Betrieben Fiihrungsrollen zu ibernehmen.?
Gemeinsam mit gewerkschaftlich Engagierten brachten
sie Elemente wie Spontaneitdt, Mobilitdt, Disponibilitat,
Kreativitdt, Vielseitigkeit und Netzwerkfahigkeit ins Spiel,
durchaus im Interesse einer Gewinnsteigerung. «Sozial-
kompetente» Vorgesetzte sollten die Mitarbeitenden zur
Selbstmotivation anregen. Neue technologische Entwick-
lungen, wie Automatisierung und Digitalisierung (EDV,
heute IT)* verlangten flexible und lernbereite Menschen.
Die neue Ideologie sollte nicht nur der Firma, sondern auch
dem Einzelnen helfen, von der Technisierung des Alltags
und der damit verbundenen Degradierung des Menschen
zum «Roboter» Abstand zu gewinnen. Selbstbewusstes
Engagement entsprach in den 1980er Jahren dem Zeitgeist:
«Sich konnerschaftlich zu betdtigen — das ist eine Lebens-
gliicksquelle. [... ] wir erfahren uns titig in unseren Selbst-
bestimmungsfahigkeiten — sogar in moralischer Hinsicht bis

1 Berufs- und Funktionsbezeichnungen sind generisch zu verstehen, soweit zur
besseren Lesbarkeit das Femininum nicht aufgefithrt wird.

2 Boltansky, Luc / Chiapello, Eve: Der Managementdiskurs der 90er Jahre, in: Die-
selben: Der neue Geist des Kapitalismus. Konstanz 2003, 91-146. Hier: 98.

3 Ibid.: 143.

4 Die entscheidende Rolle dieser Entwicklung fiir das moderne Management
wird von Gugerli ausfiihrlich betrachtet, siehe Gugerli, David: Kybernetisierung
der Hochschule. Zur Genese des universitdren Managements. In: M. Hagner,

E. Horl (Hg.): Die Transformation des Humanen: Beitrage zur Kulturgeschichte
der Kybernetik. Frankfurt a. M. 2008, 414-439.
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hin zur Zeitumgangsmoral.»® Ratgeberblicher fiir Betriebe
und (angehende) Manager, Coaching und Unternehmens-
beratung erlebten in den 1970er und 1980er Jahren eine
unerahnte Bliite. Ohne auf sozialkritische Aspekte weiter
einzugehen, lasst sich zusammenfassen: An Mitarbeitende
werden hohere Anspriiche gestellt. Am «Management by
objectives» sollen alle teilnehmen, und sie sollen sich mit
den Betriebszielen personlich identifizieren.

Ein gewinnorientiertes privatwirtschaftliches Unterneh-
men hat demnach das folgende Profil: Die Eigentiimer
(«Shareholders») regeln die «Governance». Governance
betrifft zentrale Entscheidungen Uber Zielsetzungen, Pro-
gramm, Investitionen, Kapazitdt, Fithrungspersonal usw.
Der Betrieb erhilt einen Leistungsauftrag. Angestellte
Manager setzen die Ziele um. Entsprechend dem oben ge-
schilderten Menschenbild sind Fiihrungsaufgaben auf allen
Ebenen relevant. Plane miissen moglichst gemeinsam er-
arbeitet werden. Zielvereinbarungen zwischen allen Stufen
und flache Hierarchien sind nitzlich. Budgetzuweisungen
erfolgen global und werden innerhalb der Kompetenzbe-
reiche aufgeteilt. Interne Dienstleistungen werden gegen-
seitig verrechnet (Kostentransparenz). Die Mitwirkung
bzw. Mitbestimmung der Personalorganisationen muss er-
gebnisfreundlich genutzt werden. Firmenbindung, Berufs-
bilder, Arbeitsbedingungen, gesundheitliche Betreuung
inkl. Coaching, Karriereaussichten und Weiterbildungsan-
gebote sind zu pflegen. Profitorientierung braucht Quali-
tatssicherung sowie Beobachtung und Beeinflussung des
Marktes. Externe Beratung ist ein wichtiges Hilfsmittel.

Es brauchte nicht lange, und diese wesentlichen Kompo-
nenten wurden auch bei Reformbemiihungen der offent-
lichen Verwaltung eingesetzt. Das «New Public Manage-
ment» (NPM)¢ hat Ende der 1970er Jahre seinen Anfang
im Vereinigten Konigreich und in kommunalen Verwal-
tungen der USA genommen.” NPM wurde ausgelost, um
die steigenden Kosten der dffentlichen Haushalte in Zeiten
finanzieller Krisen besser in den Griff zu bekommen. Die

5 Libbe, Hermann: Im Zug der Zeit. Berlin 1992, 407.

6 Der Begriff etablierte sich in der Literatur erst um 1990: Hood, Christopher: A
public management for all seasons? In: Public Administration 69, 1991, 3-19;
Dunsire, Andrew: Administrative Theory in the 1980s: a viewpoint, in: Public
Administration 73, 1995, 17-40. In der Schweiz sprach man noch («wie wir es
nennen») von wirkungsorientierter Verwaltungsfiihrung: Schedler, Kuno: An-
satze einer wirkungsorientierten Verwaltungsfiihrung: von der Idee des New
Public Managements (NPM) zum konkreten Gestaltungsmodell: Fallstudie
Schweiz. Bern (Haupt) 1995.

7 Gruening, Gernod: Origin and theoretical basis of New Public Management,
in. International Public Management Journal 4, 2001, 1-25,; Schedler, Kuno /
Proeller, Isabella: New Public Management. 5., korr. Aufl. Bern (Haupt) 2011.



Verwaltung, frither ein biirokratisches, steuerndes
Organ, soll im NPM nun ihr Angebot ahnlich einer
Ware betrachten. Das Angebot ist zu optimieren. Der
Begriff «Kunde» beschreibt die neue Ideologie. Wie
in der Industrie sind Effizienz und Effektivitat zu stei-
gern.

Dass nicht alle Leistungen der offentlichen Institu-
tionen in finanzielle Einheiten umgerechnet werden
konnen, ist im Bereich der Bildung besonders evident
und problematisch, erst recht fiir wissenschaftliche
Hochschulen: Weder ist Wissensgenerierung planbar
noch gibt es eine sinnvolle Metrik fiir Forschungs-
und Lehrleistungen auf den dominanten Zeitskalen
der Politik. Hochschulen sind besonders komplex,
weil die Experten fiir die gestellten Aufgaben (Lehre,
Forschung, Dienstleistungen [heute «Third mission],
Verwaltung [heute: «Administration»]). schon in-
nerhalb der vorhandenen Strukturen tatig sind und
Direktiven von «oben» («top-down») oder aussen
hochst ungern akzeptieren. Verschiedene Gruppen
von Mitarbeitenden agieren in verschiedenen Funk-
tionen: Mitglieder des Lehrkorpers sind auch Arbeit-
nehmer und gleichzeitig leitende Manager,® aber sie
iben auch eigenstandige (heute Governance-)Akti-
vitaten aus (z.B. in Audits, Beiriten, Fachverbanden),
ebenso geben sich die Studierenden selbst Regeln der
Zusammenarbeit, sind an den Planungsprozessen in
glinstigen Fallen beteiligt, treten aber auch als «Kon-
sumenten» (heute «Kunden») auf. Eine Hochschule
muss sich fiir die genannten vier grossen Aufgaben-
bereiche zu optimieren versuchen. Die Basisfunktion
von Forschung an Hochschulen ist die Vermittlung
gesunder Forschungspraktiken und aktueller For-
schungsergebnisse. Nur so kann eine zeitgemasse
Lehre und damit eine gute Ausbildung kiinftiger,
intellektuell kompetenter Generationen von Hoch-
schulabsolvierenden gesichert werden. Finanziell
ergeben sich daraus langfristige, nicht kommerziell
verrechenbare Verpflichtungen.

Dennoch miissen auch Hochschulen «gemanaged»
werden. Die OECD begann bereits um 1970, die Ma-
nagement-Situation an den Hochschulen verschiede-
ner Landern zu analysieren. Als «strategisch wichti-
ge Themen» fiir die Zukunft wurden Problemfelder
wie Beziehungen zwischen zentraler Verwaltung
und fachlichen Bereichen, Rolle externer Personen
in Hochschulorganen, strategische Planung, «un-
ternehmerische» Aspekte des Hochschulbetriebs,
Dienstleistungen fiir Studierende, Gewerkschaften

8 Es war in den 1970er Jahren unter Hochschullehrern eher verpént, die
Sprache der Manager zu kennen oder gar zu verwenden. Dennoch gab
es bei einigen Ansdtze fiir eine fachkundige Verwaltung.

im Hochschulbereich genannt.? Steigende Studieren-
denzahlen verlangten hinreichende Lehrpersonal-
und Raumkapazitaten. Ein frithes Beispiel flr den
Einsatz von EDV-Programmen fiir die Betriebssteu-
erung im Hochschulraum zeigt die Komplexitét des
scheinbar begrenzten Problems der Stundenplan-
gestaltung.’® Die Universitat Gottingen, die sich als
Versuchsobjekt zur Verfiigung gestellt hatte, war mit
den Ergebnissen nicht einverstanden. So wurden bei
Erhebungen Uber Lehrraumkapazititen die Zeiten
fir den Auf- und Abbau von Versuchen bei experi-
mentellen Lehrveranstaltungen nicht bedacht. Hohe
Lehrkapazitédten in einem kleinen Fach kdnnen weder
nutzbar gemacht noch eliminiert werden, weil man
eine kritische Grosse in Lehre und Forschung nicht
unterschreiten kann." Generell wirkt erschwerend,
dass bei freier Studienwahl von Jahr zu Jahr starke Be-
darfsschwankungen auftreten, in Extremfallen bis zu
50%.

Fir die schweizerische Bundesverwaltung liegt zur
Einflihrung von NPM eine Bibliographie (1970-2010)
mit tber 200 Titeln vor.> Nach mehreren Anlaufen
zu Reformen startete der Bundesrat zwar 1984 das
Projekt «EFFI» (Effizienzsteigerung in der Bundesver-
waltung), aber noch 1993 bemangelte eine parlamen-
tarische Untersuchungskommisssion, dem Bundesrat
fehle eine «idée précise» fiir eine zukiinftige Orga-
nisation der Verwaltung.'¥ Der ETH-Bereich (damals
Schulratsbereich) wurde nach der Ablehnung des ge-
planten neuen ETH-Gesetzes (1969) bis 1993(!) mit
einer Ubergangsregelung gefiihrt.’s Reformen wurden
so oft verschleppt. Der 1973 verfiigte Personalstopp
beim Bund schrankte Reformen noch mehr ein. Trotz
dieser vom Bund verordneten «Zwangsjacke»'® waren
ab den 1970erJahren einige Neuerungen maglich. Die
Forschungskommission wurde neu konzipiert, eine
Planungskommission eingerichtet. Neue Studiengange
alimentierten weitere Reformideen und «Innovations.

9 Bender, Ignaz / Henning, Wolfgang (Hg.): Universitaitsmanagement. -
Bericht zur Lage. Deutsche Version von Teilen eines OECD Projektbe-
richts. Trier 1980, 24-25.

10 Bayer, Werner / Hutzenlaub, Rolf: Schlussbericht tiber die Entwick-
lung eines Programmsystems fiir die Betriebssteuerung wissenschaft-
licher Hochschulen und seiner Einfiithrung an einer Universitit. Bonn
(Bundesminister fiir Bildung und Wissenschaft) 1975.

11 |bid.: 8-19.

12 Ein Beispiel ist der dramatische Einbruch der Studierendenzahlen in
Chemie an der ETH Ziirich nach dem «Schweizerhalle»-Grossbrand
1986.

13 Bosiger, Stephan: Geschichte der Bundesverwaltung. Forschungs-
bericht. Bern (Schweizerisches Bundesarchiv) 2010.

14 Varone, Frédéric: Ladministration fédérale, in: Kl6ti, Ulrich (Hg.):
Handbuch der Schweizer Politik. Ziirich 42006, 289-316., hier 294.

15 Gugerli, David: 1973-2005: Flexibilisierung und Informatisierung.
https://www.ethz.ch/de/die-eth-zuerich/portraet/geschichte/epo-
chen/1973-2005.html (Stand: 9.12.2017).

16 Ursprung, Heinrich: Hochschulwachstum in der Zwangsjacke, Ztirich
und Stuttgart 1986.
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Man begann, Erkenntnisse aus der Betriebswirtschaft
zu verwerten, insbesondere bei der internen Mei-
nungsbildung und Verwaltung. An der University of
Nebraska wurde schon in den frithen 1980er Jahren
ein Modell entwickelt und umgesetzt, das industri-
elle Prinzipien wie «Administration by objectives»
und «Goal programming» offenbar erfolgreich auf
die Hochschulsituation iibertragen konnte.” Viele der
Ratschlage sind ohne weiteres flir andere Hochschulen
brauchbar. Wichtig ist die Einrichtung und Unterstiit-
zung von Mechanismen der Entscheidungsfindung
(Zeithorizonte von 5 bis 20 Jahren!) auf allen Ebenen,
eine weitsichtige und qualitdtsorientierte Personal-
politik, addquate Ausstattung (Bauten, Laboratorien,
Bibliotheken, Rechenanlagen,...) Qualititsmanage-
ment und nicht zuletzt die gute interne Integration
der Einzelinformationen («funktionale Zusammen-
flhrung»).'s

Im Jahr 1985 lancierte der Schweizerische Schul-
rat eine eigene Optimierungsstudie und konnte
Reformen konzipieren, die angepasst auch ins neue
ETH-Gesetz vom Oktober 1991 aufgenommen wur-
den. In der «Hayek-Grobanalyse» wurden Einspa-
rungen beim Verwaltungspersonal, bei Hausdienst,
Reinigung und Bibliothekswesen aufgezeigt, die aber
fir die Aufstockung bei den erkannten neuen, zu-
kunftstrachtigen Aufgaben nicht ausreichten. Wei-
tere Analysen und Projekte flossen schliesslich in das
1991 verabschiedete ETH-Gesetz ein. Damit waren
die Technischen Hochschulen in Zirich und Lausanne
nach Prinzipien des NPM organisiert. Bei den Kanto-
nalen Universitaten dauerten die Prozesse etwas lan-
ger. Von 1998 bis 2008 beschlossen von Basel bis Genf
alle Hochschulkantone ein neues Universitatsgesetz.
Inzwischen beginnen die Revisionen, zurzeit bei den
Eidgendssischen Technischen Hochschulen und im
Kanton St. Gallen.

Fiir das vorliegende Heft haben wir im Friihjahr 2019
alle Hochschulleitungen und Trager um eine Einschat-
zung der Erfahrungen und Perspektiven im Licht der
NPM-Prinzipien im Hochschulbereich gebeten. Nicht
alle haben geantwortet, sei es, weil andere Prioritaten
und Zeitmangel unlberwindbare Hindernisse dar-
stellten, sei es, weil der Zeitpunkt fiir einen Bericht
nicht geeignet war. Nach einem einfithrenden Essay
von Emery und Giauque zeigen die weiteren Beitra-
ge, wie unterschiedlich die zahlreichen Facetten des
Hochschulmanagements gesehen und gewichtet

17 Lee, Sang M./ Van Horn, James C.: Academic Administration Plan-

ning, Budgeting, and Decision Making with Multiple Objectives. Lin-

coln, Nebraska und London 1983.

18 Ibid.: 66.

19 Vgl. die Beitrdge von S. Brandli (pp. 12-14) und B. Lepori (pp. 15-19)
in diesem Heft.
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werden, ob an lange etablierten Hochschulen nach
teils mihsamen Reformaktivitaten oder an Neugriin-
dungen ohne eingefahrene «Usancen». Die diversen
Sichtweisen der einzelnen Berichte und Stellungnah-
men illustrieren die Vielschichtigkeit der Fiihrungs-
aufgaben im modernen Hochschulmanagement
und lassen erkennen, dass es hinsichtlich der Beson-
derheiten der Institution Hochschule noch Platz fir
neue Ideen gibt. So ist z.B. das Thema «Third mission»
von zunehmendem Interesse und soll in der ndchsten
Ausgabe des «Bulletin VSH-AEU» behandelt werden.

Allen Leserinnen und Lesern wiinsche ich eine anre-
gende Lektiire.

lhr Gernot Kostorz
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