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schen Bundesministerium fir Bildung und Forschung (BMBF) fir die Finanzierung dieses
Projekts sowie dem Deutschen Zentrum fur Luft- und Raumfahrt (DLR) als Projekttrager.



1. Schulungsnotwendigkeit

Eine Dekanin/ein Dekan (im Folgenden wird nur die ménnliche Form verwendet) an deut-
schen Universitaten, aber auch in vielen anderen Universitatssystemen der Welt, wird in der
Regel fir einen begrenzten Zeitraum aus dem Kreis seines Kollegiums gewahlt. Fur die Dauer
seiner Amtszeit tragt er mit seinen Dekanatskollegen zusammen mit den fakultaren Entschei-
dungsgremien die Verantwortung fir die Weiterentwicklung der Fakultat und gilt als ,,univer-
sitdre Flihrungskraft* (Scholkmann 2008, 71).

Es zahlt insbesondere zu den Dekansaufgaben, Impulse fir die Strategie der Fakultét zu ent-
wickeln, und zwar sowohl fakultats- und universitatsextern den vielféltigen Stakeholdern ge-
genuber wie auch fakultatsintern.

Als eine mogliche Leitidee kann dabei die Fakultatsautonomie dienen. Genau dieser Ansatz
wird im Projekt KORFU (,,Korporatismus als 6konomisches Gestaltungsprinzip fiir Universi-
taten™) verfolgt. KORFU bearbeitet die Grundfragestellung, wie sich Fakultaten steuern und
im Gesamtverbund einer Universitét positionieren lassen, wenn sie und ihre Leitungen Auto-
nomie fur Entscheidungen und Handlungen erhalten, verteidigen, ausbauen und stérken wol-
len. Hierflr gibt es — wie an anderer Stelle ausfuhrlich beschrieben (vgl. Scholz/Stein 2011;
2012a) — eine Reihe von begriindeten Argumenten. Auf der einen Seite stol3t die prasidiale
Zentralsteuerung in Universitaten an die Grenzen ihrer Leistungsféhigkeit. Auf der anderen
Seite sind Fakultaten gerade als autonome Institutionen innerhalb von Universitaten erhal-
tenswert, und zwar aus mehreren Griinden:

Fakultéten sind die Trager der Lehr- und Forschungsleistung.

Fakultaten sind die Innovationskerne der Universitaten.

Fakultaten kénnen gezielt Motivation fiir die Professoren bereitstellen.

Fakultaten sind subsidiare Nuklei zur Gewinnung von Universitatsressourcen.
Fakultaten sind die konkreten Andockpunkte gelebter Interdisziplinaritat in Universi-
taten.

Die Grundthese von KORFU lautet: Universitaten, deren Fakultaten als konstituierendes
Charakteristikum eine hohe Fakultatsautonomie aufweisen, weisen eine hohere Steue-
rungseffektivitat auf als zentralgesteuerte Universitaten.

Diese Fakultatsautonomie setzt aber eine alles andere als triviale Fakultatssteuerung voraus.
Dekanen ist allerdings in der Regel die Komplexitét dieser Fakultatssteuerung zum Zeitpunkt
ihres Amtsantritts selten bewusst. Dabei ist es flr Fakultdaten wichtig, dass Dekane bereits ab
Amtsiibernahme effektiv im Sinne ihrer Fakultat handeln kénnen.

Bereits existierende Trainings fur Dekane, die vom Deutschen Hochschulverband unter dem
Titel ,,Dekane und ihre Leitungsaufgaben® angeboten werden, wollen diese Liicke fiillen. Sie
stellen auf die Bereiche ,,Finanzverantwortung und Organisation* sowie ,,Personalentscheidun-
gen, leistungsorientierte Besoldung und Evaluation® ab und sind damit weniger universitétsbe-
zogen-strategisch als vielmehr fakultitsbezogen-operativ ausgerichtet.

Die Fakultatsautonomie bekommt allerdings keine herausgehobene thematische Relevanz. Wo
es im Rahmen dieser Schulung dann doch um eher strategische Positionierungsfragen geht, lau-
tet das Unterthema ,,Zustédndigkeitskonflikte zwischen Dekanat und Fakultitsrat”. Vor dem
Hintergrund der KORFU-Terminologie handelt es sich hierbei um das Stadium ,,Professoraler
Kindergarten®, der zundchst nicht den Fokus darauf richtet, dass sich in modernen Fakultiten
eine neue Kollegialitat von Fakultatsmitarbeitern und Dekanat bilden muss, um gemeinsame
Fakultatsstarke im Gesamtkontext der Universitét zu entwickeln (das von KORFU angestrebte
Stadium ,,Universitarer Korporatismus®).



Auch die Beschéftigung mit operativen Themen wie zum Beispiel ,,Entscheidungen iiber leis-
tungsorientierte Besoldung* bendtigen eine politisch-konzeptionelle Positionierung, damit
nicht emergent das Stadium ,,Individueller Verhandlungsdschungel* eintritt. Vor diesem Hin-
tergrund dient ein solches Training aus Sicht von KORFU keiner strategischen Positionie-
rung: Es kann zwar operativ geschulte Dekane hervorbringen, die aber nicht in die Lage ver-
setzt werden, die politische Fakultatssteuerung mit zu tbernehmen.

Daher werden, basierend auf den aus KORFU vorliegenden (vgl. Scholz/Stein/Fraune 2012)
und noch in Entwicklung befindlichen Projektergebnissen, in diesem Arbeitspapier Grundzi-
ge einer alternativen Schulung fir Dekane présentiert, die auf Fakultdtsautonomie und korpo-
ratistische Fakultatssteuerung hin ausgerichtet ist.

2. Moglicher Grundaufbau eine entsprechenden Schulung

Der Grundaufbau der Dekanschulung wird in nachfolgender Abbildung 1 fir einen Eintages-
Workshop dargelegt. Die Konzeption besteht aus zwei Teilen: zunachst Vermittlung der poli-
tisch-strategischen Grundlagen (,,Strategische Grundausrichtung und Strategieformulierung®),
dann Vermittlung der operativen Aktivitatsoptionen (,,Strategieumsetzung auf ausgewahlten
Handlungsfeldern®).

DEKANE UND IHRE FAKULTATSSTRATEGIE

Eintages-Workshop
11:00-16:00 Uhr

Dekane tragen nicht allein finanzielle, arbeits- und dienstrechtliche Verantwortung fiir ihre
Falmititen: Sie sind auch Motor der strategischen Positionienmng und Weiterentwickhmg ihrer
Falmitit. Dies geschieht in einem wettbewerbsintensiven Umfeld, in dem die Internationali-
sierung der Bildungsmirkte, die Verzahnung von Hochschulen mit der Wirtschaft sowie ver-
antwortungsbewusste Steueningsaufgaben (,Good Governance™) immer herausfordernder
werden. Dieses Seminar fiir Dekane trigt dazu bei, die Formulienmg und Umsetzung siner
Falmititsstrategie zum Erwerb von Wettbewerbsvorteilen fiir die Fakultdt zu nutzen.

11:00-11:15  Begriifung

11:15-13:00  Strategische Grundausrichtung und Strategieformulierung
Univ.-Prof. Dr. Christian Scholz, Universitiit des Saarlandes
Lehrstuhl fiir Organisation, Personal- und Informationsmanagement,
vormals Dekan der Rechts- und Wirtschaftswissenschaftlichen Fakuleit
DizFolle des Dekans in dar modemmen Universitit
Korporatismus Kellegialismus als Gestaltungsprinzip
Fakultitsstrategia als Notwendigksit
Uber Fraunds und Feinds

13:00-14:00  Mittagspause

14:00-13:30  Strategieumsetzung auf ausgewihlten Handlungsfeldern
Univ.-Prof. Dr. Volker Stein, Universitit Siegen
Lehrstuhl fiir Personalmanagement und Organisation, Vorstand der
Business School der Universitiit Siegen
Qualitits sicherung
Parsonalmanagament

Intamationalisisrung
Drittrnittel Unternshmenskooparationsn

12:30-16:00  Abschlussdiskussion

Abbildung 1: Grundkonzeption der eintagigen Dekanschulung



3. Inhalte und Methoden der Schulung

Die eintagige Dekanschulung, die im vorangegangenen Abschnitt prasentiert wurde, greift die
zu diskutierenden Inhalte primér in Vortragen auf, die durch kirzere themenbezogene Diskus-
sionen ergénzt werden. Steht mehr als nur ein Tag zur Verfugung, kénnen die im Grundauf-
bau présentierten Themen, wie nachfolgend skizziert wird, ausfuhrlicher und methodisch viel-
faltiger behandelt werden.

3.1 Die Rolle des Dekans in der modernen Universitat

Um eine Einordnung der Steuerungsvarianten zur Fakultatssteuerung zu ermdéglichen, wird
nach einem Uberblick tiber Universitats- und Fakultatsreformen der jiingeren Vergangenheit
(zum Beispiel die ,,Bologna-Reform®; Scholz/Stein 2009) das Stadienmodell der Entwicklung
deutscher Universitatssteuerung (Scholz/Stein 2010) vorgestellt. Fir jedes Stadium der Steue-
rung werden im Einzelnen die Vor- und Nachteile der jeweiligen strategischen Steuerung er-
arbeitet. Insbesondere wird erortert, welche Rolle der Dekan jeweils hinsichtlich Meinungs-
bildungsprozess, Entscheidung und Gestaltung einnehmen kann. Insbesondere die fakultats-
ubergreifende Diskussion im Lichte unterschiedlicher Fachdisziplinen ist bereichernd (vgl.
Bray 2008).

Didaktische Methoden: Frontalunterricht; interaktive Diskussion

3.2 Korporatismus/Kollegialismus als Gestaltungsprinzip

In diesem Schulungsteil wird als Alternative zu den bereits vorgestellten Steuerungsvarianten
der ,,Universitdre Korporatismus® vorgestellt. Mit dieser korporatistisch-kollegialen Variante
ist eine Reihe von Vorteilen verbunden. Diese werden vor allem auf strategischer Ebene mit
Bezug zu den Gestaltungspotenzialen (vgl. Gallos 2002) diskutiert, zum Beispiel im Hinblick
auf die strategische Wettbewerbsfahigkeit von Fakultaten im internationalen Bildungswett-
bewerb, die Orientierung in Richtung auf die Stakeholder der Fakultat und die Verantwor-
tungsubernahme innerhalb der Fakultét.

Didaktische Methoden: Frontalunterricht; Gruppendiskussion

3.3 Fakultatsstrategie als Notwendigkeit

Die Teilnehmer der Schulung erarbeiten die historische Entwicklung ihrer eigenen Fakultét
im Sinne einer emergenten Strategie. Hierzu dient unter anderem der Identifikationsbogen zu
den Entwicklungsstadien, wie er als Diagnoseinstrument durch KORFU erarbeitet wurde
(Scholz/Stein 2014). Hieraus leiten sie strategische Herausforderungen fir die weitere Fakul-
tatsentwicklung ab und erkennen so die Handlungsnotwendigkeit auf strategischer Ebene.
Dann formulieren sie strategische Zielsetzungen fur einen persénlichen Handlungsplan in
Bezug auf ihre Fakultatssteuerung. Dieser personliche Handlungsplan wird fortlaufend durch
Handlungsvorhaben auf operativer Ebene ergéanzt.

Didaktische Methoden: identifikationsbogenbasierte Analyse; SWOT-Analyse; angeleitete
Gruppenarbeit; modularer Beitrag zum personlichen Handlungsplan

3.4 Uber Freunde und Feinde

Die Teilnehmer der Schulung lernen die verschiedenen externen und internen Stakeholder der
Fakultat detailliert kennen und diskutieren dann gemeinsam, wie die Zielsetzungen der Fakul-
tat vor diesem Hintergrund erreicht werden kénnen. Sie erarbeiten zur tibergeordneten Fakul-
tatsstrategie stimmige Partiallésungen fir einzelne Schnittstellenherausforderungen.

Didaktische Methode: Stakeholderanalyse



3.5 Qualitatssicherung

Als erste operative Aufgabe wird die Qualitatssicherung des fakultaren Leistungsspektrums —
von Forschung Uber Lehre bis hin zur Verwaltung — reflektiert. Vor dem Hintergrund, dass
die Aushohlung der Fakultatsautonomie im Gewand eher harmloser Steuerungsinstrumente
voranschreitet, erfolgt eine Sensibilisierung auf zentrale Steuerungsinstrumente, die in das
fakultare Qualitdtsmanagement eingreifen (so beispielsweise Rektoratsbeauftragte fir Beru-
fungen, prasidiale Vetorechte, Kontrollinstanzen der Universitétsleitung, Umgehung des De-
kans, Systemakkreditierung etc.). Hierflr werden fakultatsinterne Qualitatssicherungsstrate-
gien bestimmt.

Didaktische Methode: angeleitete Gruppenarbeit; modularer Beitrag zum persoénlichen Hand-
lungsplan

3.6 Personalmanagement

Zu diesem Thema (und damit zur Verantwortung des Dekans) gehort letztlich die Vermei-
dung aller personalwirtschaftlichen Fallen im Sinne eines professionellen Personalmanage-
ments: von Personalbeschaffung tber Personalselektion und Personalentwicklung bis hin zur
Personalfiihrung, Personalentlohnung und Personalfreisetzung. Eine kollegial entscheidende
Fakultat benotigt die Aufmerksamkeit aller fakultaren Mitglieder auch fur die fakultatsauto-
nomen Entscheidungen im Personalmanagement und die damit verbundenen Rollen- und Ve-
rantwortungsiibernahmen. Dies muss strategisch positioniert und dann konsequent umgesetzt
werden. Die Dekane reflektieren zunéchst die fakultaren Personalmanagementherausforde-
rungen und tberlegen sich dann fir ihre Fakultat erste Schritte einer Einbeziehung der Fakul-
tatsmitglieder in die fakultare Personalarbeit.

Didaktische Methoden: Metadiskussion Uber fakultdres Lernen; Einzelarbeit; modularer Bei-
trag zum personlichen Handlungsplan

3.7 Internationalisierung

Eine immer drédngendere Zukunftsherausforderung fiir Fakultaten wird ihre internationale
Positionierung sein. Die Teilnehmer der Dekanschulung analysieren mit Hilfe einer SWOT-
Analyse gezielt die internationale Position ihrer Fakultit und leiten Internationalisierungsziele
sowie Internationalisierungsaktivitaten und auch deren Evaluationsmoglichkeiten ab, die mit
fakultatsautonom-kollegialen Zielsetzungen und Entscheidungsfindungsprozessen kompatibel
sind.

Didaktische Methoden: SWOT-Analyse; modularer Beitrag zum persénlichen Handlungsplan

3.8 Drittmittel/Unternehmenskooperationen

Zunehmend wird die Fakultatsentwicklung durch die Frage nach der Finanzierung dominiert.
Der Dekan steht auch in der Finanzverantwortung fir die Fakultat. Verschiedene Finanzie-
rungsarten haben jedoch unterschiedliche Implikationen fur die Fakultdtsautonomie. So sind
beispielsweise Unternehmenskooperationen haufig mit einer Abnahme von Fakultatsautono-
mie verbunden. Die Teilnehmer erarbeiten gemeinsam auf der Basis der KORFU-
Erkenntnisse zu universitaren Unternehmensbeziehungen (Scholz/Stein 2012b) die Moglich-
keiten zur externen Fakultatsfinanzierung unter Berilcksichtigung der Fakultdtsautonomiesi-
cherung.

Didaktische Methoden: moderierte Gruppendiskussion; modularer Beitrag zum personlichen
Handlungsplan



3.9 Abschlussdiskussion

Als Abschluss wird der persénliche Handlungsplan des Dekans zusammengefuhrt. Aus ihm
sind dann sowohl die Position des Dekans mit seiner Rollen- und Verantwortungskonkretisie-
rung als auch die konkretisierte Strategie im Hinblick auf strategische und operative Fakul-
tatsfiihrung, strategische Positionierung der Fakultat gegentiber anderen Fakultaten der Uni-
versitat sowie strategische Positionierung der Fakultat gegeniiber der Universitatsleitung und
weiteren externen Stakeholdern ersichtlich.

Didaktische Methode: Zusammenfiihrung des personlichen Handlungsplans

4. Ausblick: Verwertung

Ubergeordnetes Ziel der Dekanschulung ist es, einen Beitrag zur Professionalisierung des
Dekans zu leisten und dartiber hinaus diesem hoch komplexen Dekanatsamt die Mdglichkeit
zu geben, Vision und Wert fur die Fakultat zu generieren.

Die konzipierte Dekanschulung kann fiir den Kontext deutschsprachiger Universitdten unmit-
telbar umgesetzt werden. Sie wurde bereits dem Deutschen Hochschulverband angeboten.

Auch international wird diese Art KORFU-kompatibler Dekanschulung bereits angewandt.
Der Projektpartner an der Universitat des Saarlandes leitete zweimal den dreiwochigen ,,In-
ternational Deans Course Latin America“ des Deutschen Akademischen Austausch-Dienstes
DAAD im Rahmen des Programms ,,Dialogue on Innovative Higher Education Strategies”
(DIES). In ihm wurden auf der Basis der Erkenntnisse aus KORFU Dekane aus stid- und mit-
telamerikanischen Universitaten fir die Fakultatsfiihrung ausgebildet.
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