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1. Formen und Wirkungen des Wandels

Dynamiken des Wandels sind vielfach beschrieben. Der Begriff ,,Change-Manage-
ment“ hat Hochkonjunktur — so sehr, dass man den Begriff kaum noch héren mag. Die
viele Menschen beim Thema des organisationalen Wandels ereilende Abwehr gilt dabei
weniger dem Terminus selbst als den mit Wandlungsdynamiken einhergehenden psy-
chischen Prozessen.

Organisatorische Verinderungen konnen grundsitzlich zwei unterschiedliche Qua-
lititen aufweisen (vgl. Argyris, Schon 1999, 35; Watzlawick et al. 1992, 29f.). Ein
Wandel erster Ordnung zielt ,,auf eine inkrementelle Verbesserung, Effektivierung und
Anpassung einer Organisation in Anbetracht zu l6sender Probleme oder Aufgaben, oh-
ne dabei die dominanten Bezugsrahmen oder Interpretationsschemata zu verdndern.
Veridnderung hat dabei den Charakter von Handlungs- bzw. Fehlerkorrekturen und trégt
zur alltiglichen Reproduktion einer Organisation bei. Die Reichweite des Wandels ers-
ter Ordnung erstreckt sich allenfalls auf die Ebene der organisatorischen Reprodukti-
onsdynamik® (Becke 2005, 14). Von diesem Veridnderungstypus ist der Wandel zweiter
Ordnung zu unterscheiden, der den gesamten Bezugsrahmen (oder zumindest hinrei-
chend wichtige Teile) einer Organisation verdndert und daher auf einer Metaebene an-
setzt und dort Verdnderungen hervorbringt. Durch ihn veriandert sich ein ganzes System
qualitativ. Verdnderungen auf der Metaebene schliefien prinzipielle Umgestaltungen
von bisher allgemein anerkannten sozialen und organisatorischen Vorgehensweisen in
Organisationen ein. Bezugsrahmen und Interpretationsschemata werden veréndert oder
gar ausgetauscht (Staehle 1999, 900).

Die von Watzlawick et al. vorgeschlagene Differenzierung dieser beiden Typen des
Wandels scheint jedoch nicht zwingend antagonistisch: Grauzonen zwischen den bei-
den Modi des Wandels sind vorstellbar. Zudem kann ein Wandel erster Ordnung jeder-
zeit in einen zweiter Ordnung umschlagen (Schiilein 1977, 114). Vor allem wenn eine
Organisation ohnedies am Rande des Chaos unter extremen Bedingungen und von In-
stabilitit geprigten Beziehungen agieren muss (vgl. Morgan 1997, Briggs, Peat 1990;
Weick, Quinn 1999) oder das soziale Netzwerk in hohem Mafle interdependent ist, kann
eine Anhdufung von vielen Verdnderungen erster Ordnung das komplette System kip-
pen und in einen Wandel auf der Metaebene und damit zweiter Ordnung umschlagen.
Auch ohne entsprechende Planung konnen tiber einen ldngeren Zeitraum fortdauernde
Veranderungen der Alltagspraktiken eine Organisation sozusagen in einer ,,Revolution
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der kleinen Schritte* verdndern (vgl. Hartley 2002, 400; Weick, Quinn 1999, 377).
Auch Becke (2005, 14f)) bezieht sich auf das Verinderungspotenzial stetiger kleiner
Neuerungen: ,,Kontinuierlicher Wandel vollizieht sich zwar in kleinen Verdnderungs-
schritten. Wie aus der Kybernetik und der Chaosforschung bekannt ist, konnen (kumu-
lative) kleine Verdnderungen einen qualitativ neuen Zustand herbeifiihren.*

Wenn wir uns noch einmal dem Wandel und den notwendigen Transformationen
zuwenden, dann weil} ein jedes Mitglied einer Organisation, dass dies Prozesse sind,
denen wir uns unterziechen miissen. Wir haben keine Wahl, es sei denn, wir iiberant-
worten die Organisation dem Sterben. Wir miissen also innovativ und kreativ sein, und
auf der anderen Seite wissen wir als Mitglieder von Organisationen, wie viele dieser
Re-engeneeringprozesse scheitern und/oder im Sande verlaufen. In der Literatur spricht
man von bis zu 70% dieser Projekte, die eben scheitern (Gréger 2004). Das Dilemma
des Wandels bzw. der Transformation liee sich in etwa folgendermallen skizzieren:
Wir wissen kognitiv, dass wir uns stdndig in einem dynamischen Wandel halten miis-
sen. Wir wissen zudem, wie viele Change-Management-Prozesse schief gehen, und wir
kennen unsere vorbewusste Seite, die eher ,,Nein, nicht schon wieder* ruft.

1.1 Die Transformation der Universitaten in Osterreich

Wir wollen nun zur beispielhaften Verdeutlichung der skizzierten Dynamiken auf
jenen Verinderungsprozess eingehen, der sich an den Osterreichischen Universititen
derzeit vollzieht. Die als Auswirkung der 68er Bewegung erkdmpfte ,,revolutionire®
Form der Verankerung demokratischer Prinzipien in den Universititen hatte — so wis-
sen wir heute — nicht die damals intendierten Folgen, sondern vielmehr im Laufe der
Jahre eine verstirkte Biirokratisierung und teilweise massive Inflexibilititen zur Folge.
Demokratisierung als ,,Multiplikation der Entscheidungslast* (Luhmann 1992) fiihrte
dazu, dass mitunter selbst kleinste Entscheidungen komplexe und aufwindige Prozedu-
ren erforderten (,,Sitzungsuniversitdt™) und dass inneruniversitdr klare Entscheidungs-
strukturen und -verantwortlichkeiten fehlten. Die zunehmende GréBe des Systems, die
Aufgabenfiille und die Problemferne des Ministeriums waren immer heftiger artiku-
lierte Griinde fiir die Forderung nach einer Verlagerung von Entscheidungskompeten-
zen und -prozessen vom Zentrum (dem Ministerium) zu den dezentralen Einheiten (den
Universitéten). Im Anschluss an diese Forderung und vor dem Hintergrund der Forde-
rungen bestimmter Interessengruppen (z.B. des Professorenverbands) nach Abschwi-
chung der ,,Uberdemokratisierung“ wurde auch der Ruf der Offentlichkeit, der Medien
und der Politik nach einer Reform der Universititen immer lauter. Auch war es nicht zu
tibersehen, dass die Universitidt mittlerweile partiell zu einem korrumpierten System
geworden war. Fiir manche Hochschullehrer/in war das Beamtensalaire mittlerweile zu
»pocket money* geworden, die eigentlichen Verdienste machte man in der Dienstzeit an
der Universitét vorbei, meist ohne genehmigte Nebentitigkeiten und natiirlich auf eige-
ne Rechnung. Hier findet zur Zeit ein begriiBenswerter Abschied im Sinne des Quali-
tatsmanagements und der Interessen der Steuerzahler/innen statt.

Mit der fortschreitenden Reformierung des 6ffentlichen Sektors — nicht nur in
Osterreich — und der zunehmenden Einfiihrung von Managementpraktiken, die aus ge-
winnorientiert arbeitenden Unternehmen stammen, verschwimmen die Grenzen zwi-
schen diesen beiden Bereichen zunehmend (Cornforth 2003). Die Implementierung des
UG 2002 war dabei der letzte Schritt in einer vor etwa 30 Jahren eingeleiteten Reform-
politik. Wihrend im UOG 75 das Ministerium alle Autonomie inne hatte, die Universi-



tdt und ihre Untergliederungen als Zwischenebene faktisch iiber keine Autonomie ver-
fiigten, hatten die einzelnen Professor/innen, abgesichert durch ein entsprechendes Be-
amtendienstrecht, wiederum grofle Spielriume auf individueller Ebene. Die im UOG 93
eingeleitete und im UG 2002 vollendete Entwicklung verindert dieses Verhiltnis
grundlegend und gibt der Organisation Universitit, vertreten durch die Rektor/in, volle
Autonomie, wihrend im Gegenzug das Ministerium gleichsam Teile seiner Entschei-
dungskompetenzen abgibt sowie die Hochschullehrer/innen in ihrer individuellen Frei-
heit beschnitten werden. Das Ministerium zieht sich auf eine Position der Rahmensteue-
rung iber die Leistungsvereinbarungen zuriick, und die Hochschullehrer unterliegen
nun der Dienstgebereigenschaft der Rektor/in. ,,Es (das UG 2002, d. V.) ist Ausdruck
der Fortsetzung der Reformbemiihungen der neunziger Jahre, baut auf diesen Gesetzen
auf, fiihrt die seinerzeitigen Ideen konsequent fort und wirkt daher viel weniger kom-
promisshaft als frithere Gesetze* (Hollinger, Titscher 2004, 11).

Einen Kulturbruch fiir die Universitit stellt auch die zunehmende Bedeutung und
Notwendigkeit von Management dar. Fithrungspositionen wurden bisher maximal fiir 2
bis 3 Jahre nach einem Modus der Rotation vergeben bzw. besetzt, und Management
schien eher etwas fiir die Welt jenseits des Elfenbeinturms im ,,Reich der Notwendig-
keiten“ zu sein. Nun konstatieren gingige Managementtheorien, dass Management kein
Selbstzweck sein kann, sondern als Methode der Koordination von Handlungen zum
Zwecke der Zielerreichung dient. Da Zieldimensionen von Universititen vielfiltig sind,
miissen Managementkonzepte und -methoden, die zum Einsatz kommen, nicht nur dar-
auf ausgerichtet sein, einer rein 6konomischen Effizienzsteigerung zu dienen, sondern
auch zum Ziel haben, den oben genannten essenziellen Herausforderungen zu begeg-
nen, denen sich Universititen gegeniiber sehen. So sind es z.B. im Bereich der strategi-
schen Organisationsgestaltung von Universititen vor allem die 1deen des ,,New Public
Management (vgl. Rhodes 1991), auf deren Grundlage der iibliche Instanzenzug o6f-
fentlicher Verwaltungen durch Prinzipien der Delegation ersetzt wird und Strukturen
nach der anzustrebenden Einheit von Aufgaben, Kompetenz und Verantwortlichkeit
gebildet werden.

In diesem durch Spannungsfelder und Dilemmata gekennzeichneten Setting kommt
dem Management eine bedeutende Rolle zu. Dies vor allem, weil das Management die
vormals vom Ministerium vorgenommene biirokratische Detailsteuerung iibernehmen
muss. Es kann als unstrittig bezeichnet werden, dass das Einrdumen groflerer Entschei-
dungsspielrdume fiir monokratische Organe und die Einschrinkung der Kontrollfunk-
tionen kollegialer Strukturen zu einer verstiarkten Wirksamkeit individueller Faktoren
bei der Leitung von Universitidten und Subeinheiten fiihrt. Insbesondere auf der nach
dem UG 2002 sehr machtvollen Ebene des Rektorats und auf der Ebene der Fakultits-
leitung durch die Dekane spielen daher die Personen, die in diese Funktionen gewihlt
werden, eine grofiere Rolle als jemals zuvor.

1.2 Bausteine der Universitatsreform und die Bedeutung des mittleren
Managements

Kennzeichnend fur die Steuerungslogik des neuen Gesetzes sind Instrumente, die
bis dato in Universititen des deutschsprachigen Raums eher unbekannt waren. Dazu
gehoren unter anderem: die Gewéhrung eines dreijahrigen Globalbudgets auf Basis ei-
ner Leistungsvereinbarung mit dem Ministerium; die Einfiihrung einer neuen, aus dem
New Public Management entlehnten Governance-Struktur mit machtvollen Rektor/in-



nen; die Einfithrung des kaufménnischen Rechnungswesens und Pflicht zur Rechnungs-
legung, in Verbindung mit ergénzenden Berichtsformen (Wissensbilanzen) und die Ge-
staltung der Arbeitsbeziehungen auf Basis prinzipiell privatwirtschaftlicher Dienstver-
hiltnisse.

Die Leistungsvereinbarungen mit dem Ministerium werden in Form von Zielver-
einbarungen der Rektor/in mit den Dekan/innen weiter gegeben, die dann mit den ein-
zelnen Institutsleiter/innen ihre jeweiligen Zielvereinbarungen treffen. Die Institutslei-
ter/innen wiederum fithren Zielvereinbarungs- und Mitarbeiter/innengespréche mit allen
Organisationsmitgliedern der Subsysteme. Derartige Steuerungsmechanismen, die fiir
Mitarbeiter aus der Wirtschaft selbstverstindlich sind, bedeuten an der Universitit ei-
nen Kulturbruch. Zynisch ausgedriickt heifit dies, dass Menschen, die dagesessen sind
und iiber das Leben nachgedacht haben und meinten, sie haben das Recht, dafiir vom
Staat alimentiert zu werden, nun Mitarbeiter/innengesprache fithren und Zielvereinba-
rungen abschlieBen miissen, die sie nun zu genau definierten Leistungen (Kongressbe-
suchen, Verésffentlichungen usw.) verpflichten. Die Zuteilung des Institutsbudgets ba-
siert auf den kollektiven Leistungen der Institutsmitglieder in den verschiedenen Leis-
tungsbereichen. Durch die Einfiihrung von Mitarbeiter/innengesprachen und individu-
ellen Zielvereinbarungen soll ein Commitment fiir die strategischen Ziele der Universi-
tit erreicht werden.

Dass eine angemessene Reaktion auf die Verinderungen keine einfache Aufgabe
ist, ergibt sich schon aus den systematischen Organisationsbedingungen von Universi-
titen. Die Universitit als Expertenorganisation besitzt Eigenschaften, die ihre Fiihrung
bzw. ihr Management nicht einfach erscheinen lassen. Unklare Technologien, ambigue
und komplexe Zielstrukturen, wechselnde Mitgliedschaften (vgl. March, Olsen 1986),
ein Personal mit hochgetriebener Spezialisierung (vgl. Pellert 1999), die Wissensbasie-
rung der Organisation (vgl. Nonaka 1994; Nonaka, Takeuchi 1995) und standesmaBig
orientierte Hierarchien (Bourdieu 1988) sind nur einige der Stichworte, mit denen die
Besonderheiten universitdrer Organisationsrealitiit beschrieben werden. In der Praxis
konnen sich diese Eigenschaften der Organisation ,,Universitit™ so auswirken, dass un-
terschiedliche Stakeholder jeweils unterschiedliche Erwartungen an die Universitat her-
antragen, dass die Identifikation des wissenschaftlichen Personals auf ihre jeweilige
scientific community ausgerichtet ist — nicht jedoch auf die ,,eigene* Universitdt, oder
dass Expert/innen sich nicht top-down fiithren lassen wollen. Das hat fiir das Manage-
ment zum Beispiel zur Folge, dass die Wiinsche und Vorstellungen der Vertreter/innen
unterschiedlicher Disziplinen- und Fachlogiken simultan gemanagt werden miissen.

Eine besondere Bedeutung bei der Handhabung solcher Problemstellungen kommt
dem ,mittleren Management®™ zu, welches gewissermallen den ,,Transmissionsriemen®
darstellt, der zwischen strategischen Herausforderungen und der Alltagspraxis des Wis-
senschaftsbetriebs ,,vermitteln“ muss. Diese Rolle wird in der betriebswirtschaftlichen
Fachliteratur mit dem Begriff der ,,Sandwich-Position* beschrieben. Damit besteht eine
der Hauptaufgaben der Dekan/innen — bzw. des akademischen mittleren Managements
— darin, die jeweils von der obersten und der unteren Fithrungsebene an sie herangetra-
genen vielschichtigen und widerspriichlichen Erwartungen so zu managen, dass trotz-
dem moglichst viele Erwartungen zur Zufriedenheit der Beteiligten erfiillt werden kon-
nen und somit die fiir den akademischen Betrieb notwendige intrinsische Motivation
des Personals nicht gefihrdet wird.

Erschwerend kommt zu dieser Aufgabenstellung hinzu, dass bei den Dekan/innen —
im Gegensatz zur obersten Fithrungsebene — in der Regel keine Managementerfahrun-



gen bzw. -qualifikationen vorliegen (miissen); vielmehr erfolgt die Wahl der Dekan/in-
nen oftmals nach dem Seniorititsprinzip. Das bedeutet, dass viele Prozesse ,,on-the-job*
und mehr oder weniger hemdsirmelig gelernt und ausgefiihrt werden (miissen), da es —
sicht man von vereinzelten Beispielen ab (Thom, Tholen 2004) — aullerhalb des angel-
sdchsischen Raums im universitiren System keine speziellen Personalentwicklungspro-
gramme fiir Aufstiegskandidat/innen als Vorbereitung fiir ihre kiinftige Position gibt.
Den Leiter/innen von Organisationseinheiten werden durch das Universititsgesetz 2002
also entweder direkt oder indirekt aus dem Geist des Gesetzes ableitbare neue Aufga-
ben zugeordnet, fiir deren Ubernahme diese Personengruppe in der Regel nicht syste-
matisch vorbereitet, nicht geschult bzw. trainiert wurde. Auch die Erfahrung als mogli-
che Quelle von Orientierungswissen stellt angesichts der vollig neuen gesetzlichen wie
auch organisatorischen Rahmenbedingungen keine hinreichende Basis gelingenden
Fiihrungshandelns dar. Zudem konkurriert diese Personengruppe universititsintern nun
um knappe Ressourcen. Damit wird ein Wettbewerb innerhalb der Universitét induziert,
der die ehemals giiltige kollegiale Solidaritit massiv unterminiert.

2. Das Mitarbeiter/innengespriach und seine kommunikativen
Besonderheiten

Sowohl diese beschriebenen Verdnderungen hinsichtlich formeller und informeller
Strukturen als auch die oben angefiihrten Besonderheiten der Organisation Universitét
bilden die Rahmenbedingungen, innerhalb derer an Osterreichischen Universititen Mit-
arbeiter/innengespriache gefiihrt werden. Die Einfiilhrung von Mitarbeiter/innengespra-
chen ist seitens des Rektorats mit bestimmten Zielsetzungen und zahlreichen Erwartun-
gen z.B. hinsichtlich gesteigerter Arbeitszufriedenheit, optimierter Personalentwicklung
und hoherer Arbeitseffizienz verbunden. Dass diese positiven Effekte sich allerdings
nicht wie von selbst allein durch die Implementierung von Mitarbeiter/innengesprachen
einstellen, liegt aus Sicht der Systemtheorie nach LuAmann (2002) auf der Hand, weil
es sich bei einer Universitit um ein nicht-triviales System handelt, dessen Eigenzustand
und -dynamik weder vollig analysierbar noch vorhersehbar ist und dessen Steuerbarkeit
damit begrenzt bleibt.

Interventionen durch das Management, wie die Einfithrung von Mitarbeiter/innen-
gesprichen, stellen fir das System Universitét eine Irritation dar, die als Fremdkérper
zundchst — wie eingangs beschrieben — wahrscheinlicher mit Skepsis bedugt als
freudvolil akzeptiert und integriert wird. Auf diese Gefahr mit einer PR-Offensive fiir
die Methode des Mitarbeiter/innengesprichs zu reagieren und die zahlreichen Moglich-
keiten des Instruments zu bewerben, liegt nahe, ist aus systemischer Sicht aber kaum
ausreichend, denn die weitgehend autonome Expert/innenorganisation Universitit ver-
arbeitet Managementeingriffe nach ihren eigenen ,,GesetzmiBigkeiten“: Dazu gehort
insbesondere auch eine Kluft zwischen wissenschaftlichem und administrativem Perso-
nal einschlieBlich dem Universitditsmanagement sowie eine gewisse Skepsis gegeniiber
neuen universitdren Management-Strukturen (Grossmann, Pellert, Gotwald 2000).

Diese Bedingungen erschweren zunichst die erfolgreiche Etablierung von Mitar-
beiter/innengesprachen an Universititen. Dennoch bleibt dieser Prozess von Beginn an
keinesfalls wirkungslos. Bereits vor ihrer Umsetzung fiithrt das Wissen iiber ihre ver-
pflichtende Einfiihrung in Form ,.indirekter Kontextsteuerung® zu Reaktionen, die so-
wohl zu Verdnderungen auf organisationaler als auch auf der Ebene individuellen orga-



nisationalen Verhaltens fiihren. Die Reaktionen konnen von aktiven Gegenstrategien
iiber die Degradierung des Mitarbeitergesprichs zum Formalakt bis hin zum Bemiihen
um einen sinnvollen Einsatz dieses Fiithrungsinstruments seitens der Fithrungskrifte rei-
chen. Von Seiten der betroffenen Mitarbeiter/innen muss insbesondere mit einer Zu-
nahme strategischen Agierens im Sinne von Impression Management gerechnet werden.
Die Intensitét dieser Bemiithungen bewegt sich je nach Positionierung des Instruments
in der Organisation (als Personalentwicklungs- und/oder als Leistungsevaluierungs-In-
strument) und abhingig vom beruflichen Status der Betroffenen von &uflerst gering bei
Mitarbeiter/innen mit Beamt/innen-Status bis extrem hoch bei jenen, die als Projektmit-
arbeiter/innen oder im Rahmen zeitlich befristeter Vertrage an der Universitét tétig sind.

2.1 Der Einfluss vordiskursiver Parameter

Noch bevor die ersten Mitarbeiter/innengesprache tatséchlich gefiihrt werden, zeigt
die Einflihrung dieses Filhrungsinstruments also bereits Wirkungen. Die gednderten
Erwartungen, Kommunikationsprozesse und Verhaltensweisen wiederum spielen fiir
das Gesprich selbst eine wesentliche Rolle. SchlieBlich werden von beiden Beteiligten
siamtliche Vorerfahrungen aus ihrer gemeinsamen Kommunikation, aber auch hinsicht-
lich der gelebten Organisations-, Abteilungs- bzw. Team-Kultur mit in die Gespréchs-
situation ,,Mitarbeiter/innengesprich® gebracht (Looss 1991, 78f.). Das soziale Selbst
(,,Me*) als Teil der Personlichkeit bezieht sowohl die Erwartungen seiner Interaktions-
partner als auch deren erwartete Verhaltensweisen in die Ausgestaltung seines eigenen
Handelns mit ein (Mead 1994), weshalb die Moglichkeit eines offenen Dialogs zwi-
schen Vorgesetzten und Mitarbeiter/innen im Mitarbeiter/innengesprich letztlich eine
weitreichendere Frage ist als die des blofen Verstehens im Gesprich: Was auflerhalb
des Mitarbeitergesprachs nicht méglich ist, passiert auch wihrend des Mitarbeiterge-
sprichs in der Regel nicht.

Daher setzen Trainings fiir Vorgesetzte, die Mitarbeiter/innengesprache fithren
sollen, im Idealfall beim Erkennen der Sinnhaftigkeit und der Bedeutung einer gegen-
seitigen Riickmeldung, beim Formulieren und Empfangen von kritischen Feedbacks
und beim Erlernen eines wertschitzenden Gesprachsverhaltens und aktiven Zuhorens
an. Von solchen Fortbildungen ist — sofern sie auf qualitativ hohem Niveau angeboten
werden — nicht nur ein positiver Effekt auf die Abhaltung von Mitarbeiter/innengespra-
chen zu erwarten. Professionelle Coachings zielen auf eine dauerhafte Erweiterung von
Deutungs- und Handlungsmustern (Schreydgg 1996) und erreichen damit eine bedeu-
tende Steigerung von Sozialkompetenzen. So kdnnen insgesamt positive Auswirkungen
auf das Arbeits- und Gesprichsklima sowie eine Entwicklung zum ,.reflective practitio-
ner* (Schon 1983) erreicht werden.

Doch auch wenn es der Fithrungskraft gelingt, ein positives Grundklima zu schaf-
fen, ist das hohe Ziel eines erfolgreichen Mitarbeiter/innengesprichs noch immer nicht
erreicht. Denn die Vorbereitung der Leiter/innen auf das Mitarbeiter/innengesprich
reicht insofern nicht aus, da nach Habermas (1981) eine verstindigungsorientierte Ein-
stellung aller an einer Kommunikation beteiligten Akteure die Grundlage fiir kommuni-
katives Handeln bildet. Erst das Erfassen der Absichten oder Intentionen des anderen
ermoglicht, dass das Besprochene im zukiinftigen Handeln beriicksichtigt werden kann.
Genau diese wichtige Funktion kann das Mitarbeiter/innengespriach aber oft nicht er-
fiillen, denn ,,als Mechanismus der Handlungskoordinierung* kann Verstindigung ge-
mif der Theorie des kommunikativen Handelns nur funktionieren, ,,wenn ein Einver-



stindnis der Beteiligten aufgrund freier und rational motivierter Zustimmung zustande
kommt. In dem Moment, in dem die Zustimmung eines Beteiligten von auBen auferlegt
ist, durch Sanktionsmdglichkeiten erzwungen, durch Manipulation der Handlungssitua-
tion oder durch die strategische Beeinflussung von Entscheidungen erreicht wird, ver-
liert Verstindigung die Kraft, Handlungen aneinander anzuschlieBen® (Mark-Unge-
richt, Weiskopf 1993, 93).

Dieser Problematik kann theoretisch entgegengewirkt werden, indem Mitarbei-
ter/innengespriche nicht verpflichtend, sondern auf freiwilliger Basis implementiert
werden. Im ehemals weitgehend Management-fernen universitiren Feld fiihrte eine der-
artige Regelung allerdings eher zum Vergessen des Instruments als zu seinem erfolgrei-
chen Einsatz. Empfehlenswert ist vielmehr, die verpflichtende Einfithrung mit der
Moglichkeit, das Konzept innerhalb verschiedener universitdrer Bereiche (zumindest
auf Fakultits- eventuell auch auf Institutsebene) anzupassen, zu verbinden, wobei fiir
die Adaptierung professionelle Unterstiitzung angeboten werden sollte. Noch besser
wire eine allgemeine Coaching-Mdoglichkeit fur Fiihrungskrifte, denn die Anforderun-
gen an wissenschaftliche Leiter, die im universitdren Kontext ihre Position hdufig im-
mer noch ausschlieBlich aufgrund ihrer wissenschaftlichen Leistungen — ungeachtet ih-
rer Sozialkompetenz oder ihrer Management-Féhigkeiten — innehaben, sind beachtlich,
und das Ausmalf ihrer Erfilllung stellt einen ganz wesentlichen Faktor fiir die erfolgrei-
che Umsetzung von implementierten Management-Techniken wie dem Mitarbeiter/in-
nengespréch dar.

2.2 Die Durchfiihrung von Mitarbeiter/innengesprachen: Eine kommunikative
Herausforderung

Die Verantwortung fiir das Gelingen des Dialogs liegt also in punkto Vorbereitung
und Durchfihrung von Mitarbeiter/innengesprichen relativ einseitig bei den Vorge-
setzten. Aber auch ,,die andere Seite* geht nicht unbelastet in das Gesprich, welches
zentral durch ein hierarchisches Gefille zwischen den beiden Beteiligten gekennzeich-
net ist. Diese ,,bestehenden Herrschaftsverhiltnisse* sind nach Habermas (1981) die
Grundursache fiir Storungen des zwischenmenschlichen Dialogs, was sich in strategi-
schem (anstelle von kommunikativem) Handeln niederschligt. Damit steht wieder u.a.
die Gefahr des oben bereits erwihnten Impression Managements im Raum.

Der Tatsache, dass die beteiligten Akteure eventuell ,,nicht nur verstehen, sondern
auch Wirkungen erzielen® wollen, kann laut Habermas nur entgegengewirkt werden,
indem ihre Ursache benannt wird, damit ,,die unterdriickten Bediirfnisse und Interessen
der Beherrschten zur Sprache und damit den Parteien zu Bewusstsein® gebracht werden
(Habermas, zit.n. Preglau 1997, 246). Dadurch soll an intersubjektiver Verstindigung
orientiertes kommunikativen Handelns méglich werden. Die héchste Form der Kom-
munikation bei Habermas — ein Diskurs (als eine Form der Kommunikation, in der es
darum geht, strittige Geltungsanspriiche zu kldren) — kann hingegen nur in einer idea-
len, herrschaftsfreien Sprechsituation erfolgen, die ausschlieBlich im subjektiven Emp-
finden der Akteure entstchen kann. Das Erreichen eines solch positiven, offenen Ge-
spriachsklimas ist wohl die groBte Herausforderung in Mitarbeiter/innengesprichen.



3. Erfahrungen einer Institutsleiterin und Dekanin mit der Einfliihrung der
Mitarbeiter/innengespriche

Die Hochschullehrer/in von heute ist eine ,eierlegende Wollmilchsau*: Gleichzei-
tig soll er/sie Spitzenleistung in Forschung, Lehre, in der Mitarbeiter/innenfithrung und
natiirlich auch in der universitiren Selbstverwaltung bringen. Auf der subjektiven Er-
lebnisebene bedeutet dies ein stindiges Managen von Insuffizienz. Die Arbeitsprofile
haben sich komplett veridndert. Professor/innen sind jetzt Projektmanager/innen, die fiir
ihre interne und externe Reputation sorgen und die ,richtigen* Allianzen bilden miis-
sen. Daneben sind sie mobil, kooperieren international und gehen regelméBig zu den fiir
sie relevanten Kongressen. Die Leistungslatte, die frither die ,,akademischen Super-
stars* vorlegten, gilt jetzt fiir alle gleichermaf3en.

Diese Verdnderungen finden vor dem Hintergrund der Abschaffung des Beamten-
status fiir Hochschullehrer/innen statt: Erfolgreich sein unter Unsicherheit, so das Mot-
to, denn auch Professor/innen haben unter dem neuen Gesetz zunichst nur Vier-, Fiinf-
oder Sechsjahresvertrige. Ob man einen Anschlussvertrag erhilt, der dann wieder be-
fristet oder aber auch unbefristet sein kann, hingt ab vom jeweiligen Rektorat, der Per-
formance des Kandidaten und davon, ob die Hochschulleitung in dessen Bereich noch
finanzielle Mittel investieren will. Kein komfortables Szenario also fiir eher risikoaver-
se Personlichkeitsstrukturen, wie sie bei Hochschullehrer/innen haufig zu finden sind.

Vor diesem Hintergrund regt sich Widerstand gegen die verschiedenartigen Tech-
niken indirekter Steuerung, die an der Universitit wirksam sind und mittels derer der
Versuch unternommen wird, die erweiterten Spielrdume entgrenzter Arbeits- und Be-
triebsvorginge in neuer Form im Griff zu behalten. Im Turbokapitalismus managen sich
die Mitarbeiter/innen vor allem selbst. Dies geschieht besonders durch Zugriff auf die
emotionale Welt der Arbeitenden (vgl. Hochschild 1990). Gefiihle wie Angst (vor dem
Wandel, vor dem Verlust des Arbeitsplatzes, dem Tempo nicht zu geniigen, der Kon-
kurrenz nicht standzuhalten), schlechtes Gewissen und Hochgefiihl, werden Schmidt
(2000) folgend systematisch und manipulativ eingesetzt. Aber sind das Argumente ge-
gen Mitarbeiter/innengespréache?

3.1 Die Gefahr der strukturellen Oszillation

Ein wichtiges organisationales Moment innerhalb von Mitarbeiter/innengespriachen
mit dem gesamten wissenschaftlichen Personal ist die Gefahr einer strukturellen Oszil-
lation im Wandlungsprozess (Fritz 1999): Auf der einen Seite ldsst sich ein Verdnde-
rungsbediirfnis von Organisationen ausmachen, und es gibt immer wieder die Notwen-
digkeit zu Reformen, die dann Verinderungsbemiihungen in Gang setzt, durch die wie-
derum Diskontinuititen entstehen. Gleichzeitig wird im Wandel das Bediirfnis nach
Kontinuitit freigesetzt und gerit in die affektive Welt der Organisationsmitglieder. Die-
ser Prozess geht dann einher mit der Vermeidung von Veridnderung. Man versucht sich
zu widersetzen, versucht Notwendigkeiten zu ignorieren. Organisationsmitglieder ver-
suchen alles, was an Verdnderungsdynamik da ist, zu umgehen, bis dann erneut ein
Verinderungsbediirfnis entsteht — eine spiralférmige Bewegung. Plétzlich ist da ein
neuer Managementansatz, und die Organisationsmitglieder springen auf die Verinde-
rung an.

Die Pendelbewegung zwischen Wandel und Kontinuitit ist zunichst einmal nahezu
naturwiichsig. Problematisch ist jedoch, wenn sich die Aktivititen der Veranderung und



des Bewahrens gegenseitig nivellieren. Dies fithrt zum objektiven Entwicklungsstill-
stand einer Organisation, bei gleichzeitig immensem Krifteverschleil. Der Eindruck,
stindig auf der Stelle zu treten, geht einher mit einem hohen emotionalen Aufwand.
Beides, die Stagnation wie auch die Verinderung, erzeugt Widersténde. Diese gilt es in
Mitarbeiter/innengesprichen herauszuarbeiten, zu verstehen und nach Méglichkeit auf-
zuldsen.

Diese organisationalen Prozesse konnen in einem Mitarbeiter/innengesprich einer
gemeinsamen Reflexion unterzogen werden. Damit eine Organisation aber nicht be-
ginnt zu oszillieren und bei jeder Innovation wieder mit ganz viel Unlust in die Gegen-
richtung gezogen wird, braucht es ein tibergeordnetes Ordnungsprinzip, auf das man
sich einigen kann. Sonst besteht die Gefahr, bei Unlustgefiihlen immer den Weg des ge-
ringsten Widerstandes zu gehen, der eben keine Innovation ermdglicht. Sowohl die
Mitarbeiter/innen als auch die Fithrungskrifte bekommen wihrend des Change Manage-
ments oft ,kalte Fiie*: ,,Oje! Das ist jetzt zu viel, das schaffen wir nicht, da gehen wir
gleich wieder zuriick!* Sie machen viel Wirbel, aber die Energie wird durch diese Un-
entschiedenheit nivelliert, und die Organisationsmitglieder sind frustriert und unlustig.
Beide Spannungs- und Auflésungssysteme wollen siegen, und jedes System sucht nach
Gleichgewicht.

Um aus der strukturelien Oszillation zu entkommen, darf sich weder die Fiihrungs-
kraft noch die Mitarbeiter/in auf eine der beiden Seiten zwischen hier Verdnderung und
da Stagnation schlagen. Wenn die Organisation hin und her oszilliert, kann es keine
sinnvolle Entwicklungsrichtung geben. Es braucht einen dritten Bezugspunkt bei
gleichzeitiger und gleichmiBiger Entfernung vom Entweder und vom Oder. Der dritte
Bezugspunkt kénnen die Werte der Organisation sein, ihr Leitbild (unter Einbezug der
organisationalen Paradoxien; vgl. Giesecke 1996), aber auch Volitionen des Manage-
ments. Nur so kann es gelingen, die konstruktive Spannung zu halten und handlungsfi-
hig unter Nichtauflosung dieser Spannung zu bleiben. Wir konnen intern oder durch
externe Beratung ein Bewusstsein und Anerkenntnis dieser Spannung herstellen und an
einem iibergeordneten Ordnungssystem arbeiten, mag es eine Entscheidung oder eine
Vision sein, an die zu mahnen ist. Sonst verbraucht sich der Verdnderungsprozess
selbst, frisst sich von /innen auf.

3.2 Die Gefahr der Heuchelei in den Mitarbeiter/innengesprachen

Eine der Moglichkeiten, auf die Herausforderungen der erhdhten Leistungsanforde-
rungen an der Universitit zu reagieren, ist der Mechanismus des ,,Heuchelei-Manage-
ments“. Es wird versucht, die verschirften Anforderungen der Systemumwelt durch
Heuchelei, einem ,,So-Tun-Als-Ob“ zu beantworten. Da das Ministerium mit seiner Ge-
setzesreform die Hoffnung verkniipfte, dass Osterreichs Universititen bald Weltklasse
sein wiirden, richtete man seitens des Ministeriums eine entsprechende Homepage ein
(http://www.weltklasse-uni.at). Folglich wird an den Universititen nun dariiber gespro-
chen, dass man eine Weltklasseuniversitdt sei. Das offizielle Wording lautet: ,,Wir sind
Weltspitze!“

Dieses Impression Management ist dabei aber kein einfaches, vielleicht licherliches
Wortspiel, sondern zeitigt massive Auswirkungen auf die Organisationsrealitéit und vor
allem auf die Emotionen der Organisationsmitglieder, die ja vor allem als organisations-
related anzusehen sind. So wird z.B. universitiren Stipendiaten bei der Verleihung der
Dekrete verkiindet (es handelt sich um Forderbetriage fiir die Dissertation von € 605,-



pro Monat fiir eine maximale Laufzeit von 24 Monaten), sie miissten in einem Jahr fiinf
Veréffentlichungen bringen, wenn sie nach 12 Monaten eine Verldngerung des Stipen-
diums um weitere 12 Monate anstreben. Weinende Doktorand/innen, die schon kiindi-
gen wollten, galt es am Tag nach der Feierlichkeit zu trosten. Wenn eine tief empfunde-
ne Insuffizienz abgewehrt werden muss und mit narzisstischen Grofenvorstellungen
kompensiert wird, entfaltet sich eine destruktive Dynamik. Dieser gilt es auf der Ebene
des akademischen mittleren Managements (der Dekan/innen) sinnvoll und konstruktiv
zu begegnen. Insuffizienzgefiihle der Leitung konnen vielleicht mithsam durch narziss-
tische Phantasien iiber sich selbst und die Organisation diirftig kompensiert werden.

Dieser Abwehrmechanismus der Organisation fiihrt aber dazu, dass die verleugne-
ten Gefiihle an anderer Stelle empfunden werden. Im Sinne einer projektiven ldentifi-
kation' bieten sich zumeist weibliche Bedienstete und sensible Mitarbeiter gerade in
recht narzisstisch anmutenden Unternehmen als Container negativer abgespaltener Af-
fekte an. Narzissmus im Unternehmen wird hier als Kompensationsmechanismus be-
griffen. Volkan & Ast (1994) sprechen davon, wie das hungrige, entwertete, abgespalte-
ne Selbst mit dem Gewand der GroBartigkeit daher kommt. Die zunehmende Anspan-
nung, der Arbeitsdruck in Zeiten knapper werdender materieller Ressourcen tun ihr Ub-
riges dazu, dass Bediirftigkeit, Unsicherheit und Angst in solchen Organisationen von
Fihrungskriften nicht wahrgenommen werden. Sensibilitdt und Sensitivitdt von emp-
fanglichen Mitarbeiter/innen in solchen Unternehmen bilden nun eine Art Container
dieser abgewehrten Empfindungen. Das Abgewehrte, Unbewusste der Organisation, die
wirtschaftliche Bedrohung, der gesteigerte Arbeitsdruck u.v.m. finden sich in deren Ge-
fiihlsleben wieder. Qua projektiver Identifikation représentiert sich das Abgewehrte der
Organisation im Seelenleben der Mitarbeiter/innen als eigene subjektive Insuffizienz,
die sich in stetigen Selbstzweifeln und Kompetenzzweifeln dufert.

Um diesen destruktiven Auswiichsen zu begegnen, wihlte ich® als Dekanin nach
den Erfahrungen des Jahres 2005 fuir das Jahr 2006 nun die Strategie hin zum ,,good
enough® in der gesamten Fakultit, aber auch in jedem einzelnen Mitarbeiter/innenge-
sprich. Das Motto war: ,,Wir machen 2006 tiberhaupt nichts Neues, wir haben 2005 so
viel Verdnderung vollzogen, dass jetzt die Zeit der Konsolidierung ansteht. Wir werden
bei den Zielvereinbarungen lediglich die Kapazitit bei 60% unserer Arbeitskraft festle-
gen, um den Rest frei verfligbar fiir eine Reaktion auf die Anforderungen aus der Sys-
temumwelt zu haben.” Die Anspannung der Mitarbeiter/innen war wie weggeblasen,
und das Zutrauen und die Arbeitsfihigkeit wuchsen deutlich an. Das Motto des ,,good
enough* (vgl. Winnicott 1991) erwies sich als gangbarer Ausweg aus dem Heuchelei-
management. Es zeigte sich als forderliche Haltung, so forderlich wie das Wording von
der Weltspitze hinderlich war und die Menschen ungliicklich und die Leistung schlech-
ter werden lief3.

Es war mir auch moglich, mich dem Wunsch des Rektorats zu widersetzen, das
Budget kennzifferngesteuert auf jede Mitarbeiter/in herunterzubrechen. Ich halte es fiir
kontraproduktiv, in einer Fakultit, die sich gerade auf den Weg gemacht hat, vom wis-

1 Was ist eine projektive Identifikation? Zur Illustration ein drastisches Beispiel: Zwei Rei-
sende sitzen sich im Zug gegeniiber: der eine dost, dem anderen wird iibel und er speit dem
Schldfrigen auf den Schoss. Als dieser erwacht und die Bescherung sieht, fragt ihn der ande-
re voller Besorgtheit: ,,Ist Thnen wieder gut?* (frei nach Andreatta)

2 Fir den folgenden Teil der Reflexion wird von der Dekanin als Agentin des Wandels die
»lch“-Form gewihlt.



senschaftlichen Einzelkdmpfer/innentum hin zu mehr team- und kooperationsbezogener
Forschung zu kommen, an dieser Stelle des mithsamen Entwicklungsprozesses, den
Konkurrenzgedanken zu implementieren.

Nach zwei Jahren der Erfahrung mit Mitarbeiter/innengespréichen kann ich sagen,
dass ich sie nicht missen méchte. Obwohl ich in der Rolle als Institutsleiterin eine Men-
ge Personalentwicklungsinstrumente einsetzte: Teamentwicklung, Fithrungsfeedback,
Teamrollenanalyse, ganztigige strategische Sitzungen zu Fragen der Lehre und der For-
schung, zweitdgige Fakultitsklausuren u.v.m., ist die Begegnung in einem geschiitzten
Rahmen des Vier-Augen-Gesprichs von einer ganz anderen Qualitit gekennzeichnet als
reflexive gruppenbezogene Settings. In der vertrauensvollen dyadischen Situation ge-
lang es uns (mit einer Ausnahme), ein vertieftes Verstindnis fiireinander zu entwickeln:

—  Fragen der unterschiedlichen Arbeitsstile konnten akkordiert werden. So beschwerte sich ei-
ne Mitarbeiterin massiv dariiber, dass ich stindig mit neuen Ideen in ihr Biiro rausche, sie
iiberschiitte mit meinen Impulsen und schlieBlich konfus zuriicklasse. Ich konnte mich auf
ihre Notwendigkeit, step by step zu arbeiten und eben kein Multitasking zu kénnen und zu
wollen, angemessener einstellen.

—  Selbst- und Fremdbilder konnten in einen Dialog iiberfilhrt werden und ggf. korrigiert wer-
den.

—  Voreilige Urteile auf beiden Seiten konnten revidiert werden.

—  Auch aggressive Impulse konnten Platz greifen und in produktive Arbeitsenergie umgewan-
delt werden, sachgerechte Kritik ebenso wie Lob gegenseitig benannt werden.

—  Offene Fragen aneinander konnten griindlich und ohne Zeitdruck beantwortet werden.

—  Heikle gesundheitliche Probleme und deren Behandlungsnotwendigkeiten konnten im Sinne
eines Gesundheitscoachings angesprochen werden.

-~ Die Entwicklungspotenziale wurden beschrieben und in konkrete Karriereplanungsschritte
heruntergebrochen.

—  Problematische Arbeitsbeziehungen konnten entweder entschirft oder der Konflikthinter-
grund sogar aufgeldst werden.

— Neue interne Steuerungsprozesse, die helfen sollen, die Prozesse zu optimieren, wurden ge-
meinsam ,.erfunden”. Bessere, konfliktentschiarfende Controllingméglichkeiten konnten ge-
funden werden.

—  Gegenseitige ungiinstige Rolleneinsteuerungen konnten aufgeldst werden.

— Jede Mitarbeiter/in verlieB den Besprechungsraum mit klaren Zielen fiir das néchste Jahr,
und die Institutsatmosphire — auch durch die gekldrten Erwartungen aneinander — besserte
sich enorm.

Die meisten meiner Dekankollegen ersetzen das Mitarbeiter/innengespriach durch
ein Gruppengesprach mit ihren Institutsleiter/innen. Ich denke, dies ist ein Fehler, der
vielerlei Moglichkeiten verschenkt. Mitarbeiter/innengespriche in einem dyadischen
Setting konnen tiefer gehen, konnen die Arbeitsbeziehung fokussieren und Kritik er-
moglichen, ohne vor einer universitiren Quasi-Offentlichkeit zu beschimen.

4. Schiussfolgerung

Dieser Erfahrungsbericht einer Dekanin und Institutsleiterin zeigt eindrucksvoll die
Moglichkeiten der neuen Management-Strukturen und -Techniken, insbesondere des
Mitarbeiter/innengesprichs, wenn es als Maflnahme nicht isoliert steht, sein Sinn ver-
standen und es aus Uberzeugung von einer nicht nur auf wissenschaftlicher Ebene qua-
lifizierten Fiihrungskraft durchgefiihrt wird. Dariiber hinaus wird die Bedeutung des



Mitarbeiter/innengespréchs als unterstiitzendes Instrument flir das Personal in einer ver-
inderten organisationalen Realitit deutlich: Teilweise iibersteigerte Anforderungen ei-
ner ,,Weltklasse-Universitit und daraus resultierender Leistungsdruck entstehen nicht
durch die Durchfiihrung von Mitarbeiter/innengespriachen, sondern konnen dadurch
vielmehr relativiert und auf ein verniinftiges Mal3 zuriickgeschraubt werden. Als ein
Ausgleich zum Top-Down-Management ist in kompetent gestalteten Mitarbeiter/innen-
gesprichen ein fiir beide Seiten konstruktiver, wechselseitiger Austausch moglich.

Es sind also weniger Schwichen des Instruments als mangelnde Fiihrungs- und
Kommunikationskompetenz, die dazu fiihren, dass Mitarbeiter/innengespriche an Uni-
versititen oft nicht den gewiinschten motivierenden Effekt erzielen. Ein Umstand dem
vor allem durch eine Anpassung der Auswahlverfahren fiir Fiihrungskrifte sowie durch
professionelle Unterstiitzung fiir Personen in Leitungspositionen, beispielsweise in
Form von Coaching, begegnet werden kann.

Zusammenfassung

Der Beitrag beschreibt die verpflichtende Einfilhrung von Mitarbeiter/innengesprichen an
Osterreichs Universititen nach Einfiihrung des neuen Universititsgesetzes UG 2002. Wir fokus-
sieren den kulturellen Wandel, der mit der starken Wettbewerbsorientierung der Universititen
untereinander einhergeht, und verfolgen den Prozess der Implementierung von Zielvereinbarun-
gen und Mitarbeiter/innengesprichen auf der organisationstheoretischen, kommunikationstheore-
tischen und der psychodynamischen Ebene. Moglichkeiten und Grenzen der veranderten Manage-
mentpraxis an Universitidten werden diskutiert.
Schliisselbegriffe: Universititsmanagement, Mitarbeitergesprach, Change-Management, Coaching.

Abstract: The introduction of staff appraisal interviews in Austrian Universities

This paper addresses the issue of the obligatory introduction of staff appraisal interviews in
the Austrian higher education system after the implementation the law ,,UG 2002 (University
Law 2002). It focuses on the cultural change process from the old university management system
to a nowadays prevalent ,,management by objectives®. After the introduction of the ,,UG 2002
Austrian Universities are forced to be more competitive with one another, hence an academic
market is opened. Ultimately this leads to a cultural break. This is the reason why we discuss the
possibilities and limitations of the implementation of appraisal interviews and target agreements
from different angles. The diverse perspectives will be a theory of communication, a theory of
organizations and a psychodynamic standpoint.
Key words: University management, staff appraisal interviews, change management, Coaching.
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