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Neuerscheinungen  im  UniversitätsVerlagWebler:

Wolff-Dietrich Webler (Hg.):
Universitäten am Scheideweg ?! - Chancen und Gefahren des gegenwärtigen historischen

Wandels in Verfassung, Selbstverständnis und Aufgabenwahrnehmung
Ergebnisse des Hochschulforums Sylt 2008

IIsstt  ddeerr  WWeegg  vvoonn  ddeerr  IIddeeee  ddeerr  GGeemmeeiinnsscchhaafftt  ddeerr  LLeehhrreennddeenn  uunndd  LLeerr-
nneennddeenn  zzuu  UUnniivveerrssiittäätteenn  iinn  ddiiffffeerreennzziieerrtteenn  LLeeiissttuunnggsskkllaasssseenn  aallss
PPrroodduukkttiioonnssuunntteerrnneehhmmeenn  ffüürr  wwiirrttsscchhaaffttlliicchh  vveerrwweerrttbbaarree  EErrkkeennnnttnniissssee
uunndd  hhoocchh  qquuaalliiffiizziieerrttee  AArrbbeeiittsskkrrääffttee  uunnuummkkeehhrrbbaarr??  
GGiibbtt  eess  eeiinneenn  ddrriitttteenn  WWeegg??

Die Entwicklung hat sich schon Jahrzehnte abgezeichnet – jetzt ist
der Wandel in vollem Gange (und vermutlich unumkehrbar). Die Uni-
versitätsleitungen in Deutschland sehen sich – von ihnen gewollt
oder nicht – einer Entwicklung gegenüber, die “ihre” Universität täg-
lich verändert und die – provokant zugespitzt – in die Formel gefasst
werden kann: 
Von der Idee der Gemeinschaft der Lehrenden und Lernenden in
grundsätzlich gleichen (gleichrangigen) Universitäten zu einem
Produktionsunternehmen in differenzierten Leistungsklassen, das
Wirtschaftlichkeitsregeln durchgängig folgt und das vordringlich wirt-
schaftlich verwertbare Erkenntnisse und Arbeitskräfte erzeugt. 
Diese Situation, die die deutsche Universität so nachhaltig verändern
wird wie kaum etwas anderes vorher, stand im Zentrum des Hoch-
schulforums Sylt 2008. Dort wurde gefragt: 
Gibt es einen dritten Weg?
Die zentrale These lautet: Wenn nicht korrigierend eingegriffen wird,
dann wird die Universität als kollegiale Veranstaltung verlassen – mit
weitreichenden Folgen für Zusammenhalt, Produktivität, Verant-
wortungsstrukturen, für Art, Niveau und Profil von Forschung, Lehre
und Studium bzw. Art, Niveau und Profil der Absolvent/innen. Bishe-
rige kollegial integrative Meinungsbildungs-, Entscheidungs-, perso-
nelle Ergänzungs-(Berufungs-)verfahren werden von betriebsförmigen
Strukturen abgelöst. Dieses Neue enthält Chancen und Gefahren – in
welchem Umfang und mit welchem Ergebnis ist offen. Das Ergebnis
aber ist für die deutsche Gesellschaft und weit darüber hinaus von al-
lergrößter Bedeutung. Hier setzt das in diesem Band vorgelegte Kon-
zept des Hochschulforums 2008 an. 
Hochschulforscher, Universitätsrektoren/-präsidenten und Mitglieder
aus Wissenschaftministerien haben sich für acht Tage in Klausur bege-
ben, mit dem Ziel die weiteren Konsequenzen der Maßnahmen zu
vergegenwärtigen und sich zu vergewissern, ob und wie diese Folgen
gewollt werden.
Das Ergebnis – bestehend aus Analysen und Handlungsempfehlungen
– wird hiermit vorgelegt. 
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ihrer Habilitationsschrift erstmals entwickelten und 2008 in
München vorgestellte Idee, im Controlling von Hochschu-
len eine Balanced Scorecard zu verwenden, in die zumin-
dest Teile von Wissensbilanzen integriert werden. Bislang
handelt es sich nur um ein Konzept, welches sich jedoch
praktisch umsetzen und dann empirisch untersuchen und
bewerten lässt, wie auch schon vor der praktischen Umset-
zung der bisherige Einsatz von Balanced Scorecards und
Wissensbilanzen an Hochschulen näher analysiert werden
könnte.

SSchließlich behandeln Frau PD Dr. Susanne Esslinger und
Herr Oliver Vogler in dem bereits 2008 (damals von Frau
Kollegin Esslinger und Frau Daniela Mattern) vorgetra-
genem Beitrag Betreuung  von  Studierenden:  Ein  Werkstatt-
bericht  über  Beteiligung,  Befähigung,  Integration  und  Em-
ployability  die Entwicklung eines Betreuungsprojekts von
und mit Studierenden an der Friedrich-Alexander-Univer-
sität Erlangen-Nürnberg. Auch dieser Beitrag enthält zu-
mindest deskriptiv einige empirische Befragungsergebnisse.  

SSo enthält auch dieses Sonderheft der Zeitschrift Hoch-
schulmanagement wieder vier interessante und mehrheit-
lich empirische Beiträge, die hoffentlich neben der For-
schung auch der Praxis des Hochschulmanagements dien-
lich sind, selbst wenn wenn sich nicht alle wissenschaftli-
chen Erkenntnisse unmittelbar praktisch umsetzen lassen,
wie auch umgekehrt praktische Erfahrungen erst in die
Wissenschaft integriert werden müssen. In diesem Sinne
sind alle fachlich Interessierten, sowohl Wissenschaftler
wie Praktiker, und damit wohl alle Leser dieser Zeitschrift
eingeladen, am 12. Workshop Hochschulmanagement
2010 in Flensburg teilzunehmen, wozu Sie den Call for Pa-
pers in diesem Heft oder auch auf der Kommissionshome-
page unter http://www.wiwi.uni-muenster.de/ioeb/wk-
hsm finden. Außerdem gibt es erstmals für die Pfingstta-
gung 2010 des VHB in Bremen, deren Call for Papers eben-
falls in diesem Heft abgedruckt ist, eine eigene Begutach-
tung zu dem Themenfeld Hochschulmanagement, so dass
ich auf besonders viele Einreichungen und dann auch Vor-
träge zum Hochschulmanagement hoffe. Bis dahin wün-
sche ich Ihnen eine anregende Lektüre.

Ed i to r i a lHM
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DDer 11. Workshop Hochschulmanagement der gleichnami-
gen wissenschaftlichen Kommission im Verband der Hoch-
schullehrer für Betriebswirtschaft e.V. (VHB) fand am 21.
und 22. Februar 2009 an der Westfälischen Wilhelms-Uni-
versität Münster statt. Es wurden insgesamt 18 Fachvorträ-
ge zum Hochschulmanagement gehalten und diskutiert.
Von diesen sind zwei vorne in diesem Heft dokumentiert,
während die beiden nachfolgenden Artikel in diesem Heft
noch vom 10. Workshop Hochschulmanagement 2008 in
München stammen. Es ist davon auszugehen, dass dafür
noch weitere diesjährige Tagungsbeiträge in späteren Aus-
gaben dieser Zeitschrift erscheinen werden. Jedenfalls be-
finden sich noch einige im Begutachtungsprozess bzw. in
der Überarbeitung. Denn alle hier veröffentlichten Beiträge
sind dem wissenschaftlichen Anspruch dieser Zeitschrift
entsprechend anonym begutachtet worden, wofür ich den
fachkundigen Gutachterinnen und Gutachtern sehr danken
möchte.

WWas die wissenschaftliche Qualität dieser Zeitschrift an-
geht, so ist an dieser Stelle wohl noch nicht darauf hinge-
wiesen worden, dass sie den höchsten Rang der deutsch-
sprachigen Zeitschriften im Teilranking Hochschulmanage-
ment des VHB-JOURQUAL 2 einnimmt. Das ist kein Grund
für Jubelfeiern, weil weder das Rating noch das Ranking
hervorragend sind, doch es ist trotzdem zu würdigen und
ein Ansporn, relativ nicht schlechter und absolut noch bes-
ser zu werden.

DDieses Heft beginnt mit dem Beitrag Expertenmeinungen
zu  Studienformen:  Explorative  Studienergebnisse von Herrn
Prof. Dr. Matthias Klumpp und Frau Irma Rybnikova. Darin
werden Befragungsdaten zu Alternativen zum klassischen
Vollzeitstudium ausgewertet. Die Ergebnisse deuten auf
eine hohe Akzeptanz alternativer Studienformen bei Hoch-
schullehrern und wissenschaftlichen Mitarbeitern hin, be-
dürfen jedoch zur Absicherung einer umfangreicheren und
vor allem repräsentativen Befragung, bei der auch rechtli-
che und hochschulpolitische Aspekte zu berücksichtigen
sind. 

FFrau Dr. Sonja Lück hat mit ihrem Beitrag Ergebnisse  einer
empirischen  Studie  zur  studentischen  Modulevaluation be-
reits zum zweiten Mal den Best Paper Award des Work-
shops gewonnen (für ihren ersten wortwörtlich ausgezeich-
neten Beitrag siehe Heft 2/2007 dieser Zeitschrift). Sie ver-
fügt über sehr umfangreiche Daten zur studentischen Be-
wertung von Modulen an der Fakultät für Wirtschaftswis-
senschaften der Universität Paderborn, aus denen sie mit
anspruchsvollen statistischen Methoden inhaltlich interes-
sante Ergebnisse ableiten kann, etwa zur Bedeutung von
Geschlecht, Fach und Studiendauer bei der studentischen
Evaluation.

DDer Beitrag Integriertes  Kosten-  und  Leistungsmanagement
in  Hochschulen:  Konzeptionelle  Überlegungen  zu  einer  Ba-
lanced  Scorecard  mit  Wissensbilanz-EElementen  von Frau
PD Dr. Susanne Kirchhoff-Kestel befasst sich mit der die in

Alexander Dilger
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Expertenmeinungen  zu  Studienformen:  
Explorative  Studienergebnisse

Irma Rybnikova

Fragen  zu  verschiedenen  Studienformen  gehört  hierzulande
nicht  zum  „Mainstream“  der  Hochschulforschung.  Das  Mo-
dell  des  Präsenzstudiums  in  Vollzeit  ist  an  den  deutschen
Hochschulen  nach  wie  vor  omnipräsent.  Dabei  ist  die  Stu-
dientätigkeit  die  jeweilige  Haupttätigkeit  der  Studierenden.
Die  Organisation  und  Zeitstrukturen  (Präsenzveranstal-
tungstermine  etc.)  orientieren  sich  daher  an  üblichen  beruf-
lichen  Tageszeiten:  An  Werktagen  Montag  bis  Freitag  etwa
zwischen  8  und  18  Uhr.  Der  Studienerfolg  setzt  üblicherwei-
se  eine  Präsenzzeit  in  diesen  Zeiträumen  zwischen  10  und
25  Wochenstunden  voraus.
Angesichts  des  veränderten  Verhältnisses  zwischen  Beruf
und  (lebenslanger)  Bildung,  der  sich  stets  wandelnden  be-
ruflichen  Anforderungen  und  des  daraus  resultierenden  Be-
darfs  an  lebenslangem  praxisnahem  Lernen  (vgl.  Mark/Pou-
get/Thomas  2006)  wird  jedoch  zunehmend  auch  die  Ausdif-
ferrennzzierrunng  derr  SSttudiennforrmmenn  diskutiert.  Dabei  werden
vor  allem  die  vom  vollzeitigen  Präsenzstudium  abweichen-
den  Studienformen  zunehmend  zur  Sprache  gebracht.  Als
Beispiele  solcher  „alternativer  Studienformen“  gelten  vor
allem  das  Fernstudium,  das  berufsbegleitende  und  das  duale
Studium.  Vom  Präsenzstudium  in  Vollzeit  weichen  diese
Studienformen  in  der  organisatorischen  und/oder  in  der
zeitlichen  Gestaltung  ab  und  stellen  somit  eine  Flexibilisie-
rung  des  Präsenzstudiums  dar.  
Unter  dem  „Fernstudium“  wird  eine  Studienform  verstan-
den,  welche  zum  größten  Teil  orrttsunnabhänngig  von  einer
Hochschule  bzw.  einem  Campusgelände  absolviert  werden
kann  und  eine  individuelle  Zeit-  und  Lerneinteilung  ermög-
licht.  Didaktisch  wird  dies  durch  den  umfangreichen  Verr-
zzichtt  auf  Prräsennzzverrannsttalttunngenn  möglich,  was  durch  Fern-
lehrmedien  kompensiert  werden  soll.  Das  „berufsbegleiten-
de  Studium“  stellt  ein  Studium  nnebenn  einnerr  berruflichenn
Tättigkeitt  dar.  Dementsprechend  ist  die  gesamte  Studienor-
ganisation  an  eine  solche  Berufstätigkeit  von  Studierenden
angepasst,  indem  Prräsennzzverrannsttalttunngenn  inn  denn  Abennd-
unnd  Wochennenndzzeittrräummenn  durchgeführt  werden.  Das
„duale  Studium“  impliziert  ebenfalls  die  Parallelität  von  be-
ruflicher  und  akademischer  Tätigkeit,  wird  jedoch  in  der
Regel  so  angelegt,  dass  das  Studium  und  berufliche  Tätigkeit
zeitlich  rotieren:  Auf  Zeiträume  des  Studiums  (meist  mehre-
re  Wochen)  folgen  Phasen  der  beruflichen  Tätigkeit  (eben-
falls  mehrere  Wochen,  „Blockmodell“).  Häufig  wird  diese
Form  auch  mit  einer  berruflichenn  Ausbildunng  kombiniert,  wie
es  beispielsweise  die  Berufsakademien  praktizieren.  

Trotz  ihrer  angeblich  wachsenden  Verbreitung  ist  bisher
wenig  darüber  bekannt,  wie  diese  alternativen  Studienfor-
men  in  den  Hochschulen  gestaltet  werden  und  vor  allem
wie  die  Ausdifferenzierung  von  Studienformen  von  den
Hochschulvertretern  akzeptiert  wird.  Die  bisherige  Ausein-
andersetzung  wird  häufig  auf  einer  recht  allgemeinen  bzw.
hochschulpolitischen  Ebene  geführt.  Dabei  werden  atypi-
sche  Studienformen  eher  als  „Randerscheinungen“  der
Hochschulbildung  betrachtet,  die  an  der  Nachfrage  nach
flexiblerem  und  schnellerem  Studium,  gekoppelt  mit  einem
stärkeren  Praxisbezug  und  daher  an  der  „Employability“
von  Studierenden,  ausgerichtet  sind.  Das  Präsenzstudium
in  Vollzeit  gilt  dagegen  als  die  „echte“  Studienform,  welche
eine  Wissenschaftsorientierung  und  eine  allgemeine  Bil-
dung  –  weniger  eine  Ausbildunng –  ermöglicht  (vgl.  Liess-
mann  2006,  Sievers  2008).  Somit  scheinen  die  beiden  Logi-
ken  der  Wissenschaftsorientierung  mit  dem  Präsenzstu-
dium  auf  der  einen  Seite  und  der  Marktorientierung  der
Hochschule  mitsamt  alternativen  Studienformen  auf  der
anderen  Seite  auf  den  ersten  Blick  zwei  Gegensätze  darzu-
stellen.  
Die  vorliegende  Studie  bietet  einige  empirische  Erkenntnis-
se  dazu,  inwiefern  dieses  öffentlich  wahrnehmbare  Schisma
auch  unter  den  Vertretern  der  jeweiligen  Studienformen
festzustellen  ist.  Bei  der  betrachteten  Studie  handelt  es  sich
lediglich  um  eine  deskriptive  Untersuchung  der  Meinungen
von  Hochschulexperten  zu  alternativen  Studienformen  in
der  deutschen  Hochschullandschaft.  Aufgrund  der  bislang
mangelnden  Vorkenntnisse  auf  diesem  Gebiet  wurde  in  An-
lehnung  an  die  Tradition  der  induktiven  Vorgehensweise
keine  theoretische  Fundierung  der  Studie  vorgenommen.  

11..  EErrhheebbuunnggssmmeetthhooddee  uunndd  SSttiicchhpprroobbee
IIm Rahmen der Studie wurden deutsche Hochschulexper-
ten befragt. Die Untersuchung fand in zwei Phasen statt. In
der ersten Phase wurde ein Pretest durchgeführt, dessen
Ziel darin bestand, das Erhebungsinstrument (Interviewleit-
faden) zu validieren. Der Fokus der Hauptuntersuchung
wurde auf Hochschulen in Nordrhein-Westfalen gelegt. Die
disziplinäre Abgrenzung stellte das Fach Wirtschaftswissen-
schaften dar. Angesprochen wurden als Hochschultypen so-
wohl Universitäten als auch Fachhochschulen. In die Stich-
probe nicht einbezogen wurden Vertreter jener Studienfor-
men, die nicht zu einem akademischen Abschluss führen,

Matthias Klumpp
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„eher ja“ und „ja, sehr“ wählen konnten, zustimmend mit
„eher ja“ oder „ja, sehr“. Fasst man die Ergebnisse der Ver-
treter aus den alternativen Studienformen zusammen und
vergleicht man diese mit den Antworten von den Vertretern
des Präsenzstudiums, wobei hierzu acht von insgesamt
neun befragten Hochschulexperten ausgesagt haben, zeigt
sich, dass Erstere sich stärker für die Ausdifferenzierung der
Studienformen aussprechen als die Experten aus dem Prä-
senzstudium. Der Unterschied zwischen dem Präsenzstu-
dium (Vollzeit) und alternativen Studienformen erweist sich
als statistisch signifikant (Chi-Quadrat-Test, p=0,008 <
0,01). Betrachtet man die Antworten der Hochschulexper-
ten des Präsenzstudiums (Vollzeit) näher, stellt sich jedoch
heraus, dass ihre Meinung insgesamt gespalten ist. Die eine
Hälfte von Hochschulvertretern im Präsenzstudium stimmt
der Meinung sehr stark zu, die andere Hälfte nur zum Teil.

Ihre Befürwortung einer stärkeren Ausdifferenzierung von
Studienformen begründen die Experten mit unterschiedli-
chen Argumenten. Diese lassen sich zum einem an den
Antworten auf die geschlossene Frage ablesen, welche
Chancen alternative Studienformen den Hochschulen eröff-
nen. Zum anderen werden die Argumente auch an den
offen geäußerten Meinungen deutlich. Tabelle 1 liefert eine
Übersicht über die Antworten der Experten auf die erwähn-
te geschlossene Frage. So ist festzustellen, dass mehr als die
Hälfte aller Experten der Meinung zustimmt, dass alternati-
ve Studienformen eine erhöhte Kundenorientierung sowie
eine Profilbildung der Hochschulen ermöglichen und einen
stärkeren Bezug zur Praxis fördern. Die Überlegung, dass
eine Ausdifferenzierung von Studienformen mit dem Auf-
werten der Berufserfahrung im Studium einhergeht, be-
kommt dagegen deutlich seltener Zustimmung seitens der
Hochschulexperten. 
Die offenen Meinungen darüber, warum die Ausdifferenzie-
rung von Studienformen zu befürworten sei, wurden in-
haltsanalytisch ausgewertet und lassen sich in vier Katego-
rien zusammenfassen. 

beispielsweise duale Studiengänge, welche an den Berufs-
akademien angeboten werden, Gasthörerstudien oder der
Besuch von Seminarveranstaltungen an Hochschulen im Be-
reich der wissenschaftlichen Weiterbildung („Zertifikatsstu-
dien“).
Am Pretest nahmen fünf Hochschulexperten teil. Überwie-
gend handelte es sich dabei um Vertreter der Leitung und
Verwaltung öffentlicher Hochschulen. An der Hauptbefra-
gung haben sich 11 Professoren und 24 wissenschaftliche
Mitarbeiter beteiligt. Davon kamen 17 aus Universitäten
und 16 aus Fachhochschulen sowie zwei aus Wirtschafts-
akademien. 23 der befragten Personen waren männlich, 12
weiblich. In allen Fällen konzentrierten sich die Interviews
auf das Fach Wirtschaftswissenschaften. In 18 Fällen vertra-
ten die Gesprächspartner das berufsbegleitende Studium,
drei Hochschulexperten berichteten vom dualen Studium,
in fünf Fällen handelte es sich um Vertreter des Fernstu-
diums und in neun Fällen des Prä-
senzstudiums in Vollzeit. Sowohl der
Pretest als auch die Hauptuntersu-
chung erfolgte in telefonischen Inter-
views, die jeweils zwischen 30 Minu-
ten und einer Stunde dauerten.
Das Interview als qualitatives Erhe-
bungsinstrument wurde mit Hilfe
eines Interviewleitfadens durchge-
führt. Die inhaltliche Struktur hatte
sich im Pretest als plausibel erwiesen
und wurde daher ohne strukturelle
Veränderungen in die Hauptuntersu-
chung übernommen. Der Interview-
leitfaden bestand sowohl aus ge-
schlossenen Fragen mit strukturierten
Antworten als auch aus offenen Fra-
gen. Die Antworten auf die offenen
Fragen wurden während des Intervie-
ws schriftlich notiert und anschlie-
ßend in die Analyse einbezogen. Die
Datenauswertung erfolgte sowohl
quantitativ als auch – vor allem bei offenen Fragen – qualita-
tiv mit Hilfe von inhaltsanalytischen Verfahren (vgl. Mayring
2007). Der Interviewleitfaden enthielt eine Reihe von The-
men. In diesem Beitrag wird nur einer der in den Interviews
angesprochenen Themenbereiche vertieft diskutiert, näm-
lich die Überlegungen zu Chancen und Risiken alternativer
Studienformen, wie sie von den Befragungspersonen gese-
hen wurden. 

22..  EErrggeebbnniissssee
GGrundsätzlich bescheinigen die meisten Hochschulexper-
ten den alternativen Studienformen einen starken Wachs-
tumstrend und gehen von einer deutlich stärkeren Verbrei-
tung und Popularität dieser Studienformen in der Zukunft
aus. Prinzipiell sind die befragten Hochschulexperten den
alternativen Studienformen gegenüber eher positiv einge-
stellt, auch wenn nicht ohne kritische Einwände. Gefragt,
ob sie die Ausdifferenzierung von Studienformen befürwor-
ten würden, antworten die meisten Befragten auf einer
fünfstufigen Antwortskala, wobei die Befragten zwischen
den Antwortalternativen „nein“, „eher nein“, „teils, teils“,

Abbildung 1: Meinung der Befragten zur Ausdifferenzierung von Studienformen
differenziert nach Präsenzstudium in Vollzeit und alternativen

Studienformen
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Vor allem die Vertreter alternativer Studienfor-
men bringen befürwortende Hinweise. Wie Ta-
belle 2 zeigt, heben die meisten Experten auch
in ihren freien Ausführungen eine erhöhte Kun-
dennähe der Hochschule zu Studierenden und
Wirtschaft hervor und sehen den daraus resultie-
renden stärkeren Praxisbezug der Hochschule
sowie eine Möglichkeit zum lebenslangen Ler-
nen als die wichtigsten Argumente für und Po-
tenziale der alternativen Studienformen. Mit al-
ternativen Studienformen verbinden die meisten
Experten eine erhöhte Flexibilität der Hochschu-
len, die ein schnelleres Agieren auf dem Bil-
dungsmarkt ermöglichen würde. Der Grundte-
nor dieser Argumente ist das Verständnis der Hochschulbil-
dung als Dienstleistung, welche eine Zuwendung zum
Markt, nämlich eine Orientierung an den Nachfragenden
(Studierenden auf der einen Seite sowie Unternehmen und
Organisationen als Arbeitgeber auf der anderen) als Kunden
erfordert. 
Darüber hinaus werden alternative Studienformen von
einem Vertreter des Präsenzstudiums als eine Fördermaß-
nahme für ein zielgerichtetes Studieren angesehen. Der di-
rekte Bezug zwischen Theorie und Praxis begünstige einen
schnellen Studienabschluss. Alternative Studienformen, so
die Begründung dieses Befragten, werden nicht gewählt,
um zu studieren, sondern um den Studienabschluss zu er-
langen. Allerdings stellt diese Argumentation eine Einzel-
meinung dar und kann daher nicht als repräsentativ angese-
hen werden. Ein weiteres Argument bezieht sich dagegen
auf die Reformierung der Hochschulen hinsichtlich einer
höheren Offenheit (u.a. für neue Personen- und Zielgrup-
pen) und Durchlässigkeit und hängt somit mit dem Argu-
ment der Kundennähe zusammen. Im Unterschied zum
Letzteren liegt hier die Vorstellung einer flexiblen, dynami-
schen und transparenten Hochschule zugrunde.

Es werden aber auch zahlreiche Bedenken
geäußert. Diese werden zum einen sichtbar
durch die Antworten auf die geschlossene Frage
nach den Risiken, die von alternativen Studien-
formen für die Hochschulen ausgehen. Tabelle 3
zufolge bekommt hier den stärksten Zuspruch
die Aussage, dass alternative Studienformen eine
Zunahme der interorganisatorischen Abstim-
mung nach sich ziehen und somit erheblichen
Organisations- und Koordinationsaufwand für
Hochschulen bereiten. Neun von 30 antworten-
den Experten sind der Meinung, dass die unter-
schiedlichen Studienformen zur Überforderung
der Hochschulen führen. Vier von sieben Vertre-
tern des Präsenzstudiums haben diese Bedenken,
so dass angenommen werden kann, dass die
Überforderung von Hochschulen durch alternati-
ve Studienformen im Präsenzstudium proportio-
nal häufiger befürchtet wird. In acht von 30 Fäl-
len wird Verwirrung der Studierenden erwartet,
fünf Nennungen befürchten eine erschwerte
Profilbildung der Hochschulen und vier Befragte
sehen die zunehmende Konkurrenz unter den
Hochschulen als Risiko der alternativen Studien-
formen an. 

Dieses Risiko wird in einigen Fällen jedoch mit dem Ver-
weis auf die ohnehin schon ausgeprägte Konkurrenz unter
den Hochschulen relativiert.
Die freien Äußerungen bezüglich der Bedenken zu alterna-
tiven Studienformen, die Tabelle 4 zusammenfasst, fallen
dagegen etwas anders aus. Am häufigsten wenden Hoch-
schulexperten ein, dass die Hochschulen in ihrem Freiraum
zur Gestaltung von Studienformen den gesetzlichen Rah-
menbedingungen unterworfen sind, so dass eine Ausdiffe-
renzierung von Studienformen nicht ohne Weiteres möglich
sei. Durch die Umstellung auf Bachelor- und Masterstu-
diengänge fehlen den Hochschulen Kapazitäten für das An-
gebot bzw. die Entwicklung verschiedener Studienformen.
Ferner führen Experten ihre Zweifel hinsichtlich der Qua-
lität der Lehre und des Studiums an, da sie in ausdifferen-
zierten Studienformen Gefahr laufen, zu sehr standardisiert
zu werden und zu einer „Massenproduktion“ zu verkom-
men. Ferner wird thematisiert, dass eine vom Präsenzstu-
dium abweichende Studienorganisation nur mangelhafte
Akzeptanz erfährt. Alternativen Studienformen eile ein Ruf
der „Außenseiter“ des Hochschulsystems voraus, was ihre
Umsetzung in den Hochschulen erheblich erschwere. 

Organisations-  und  Managementforschung HM

Tabelle 1: Wahrgenommene Chancen  alternativer Studienformen für die
Hochschulen

Tabelle 2: Argumente zur  Befürwortung von differenzierten Studienfor-
men

Tabelle 3: Wahrgenommene Risiken alternativer Studienformen für die
Hochschulen

* Mehrfachnennung möglich

* Mehrfachnennung möglich
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bleiben, scheinen die meisten der befragten
Hochschulexperten durchaus ein „Spiel“ mit al-
ternativen Studienformen nicht explizit meiden
zu wollen oder zu müssen. Inwiefern die alterna-
tiven Studienformen nicht nur als ein „Spielpart-
ner“, sondern auch als ein ernsthafter Gefährte
angesehen werden, ist dagegen noch nicht klar.
Zwar bleibt das Präsenzstudium nach wie vor
das Maß der Dinge, die alternativen Studienge-
staltungen gewinnen aber offenbar an Anerken-
nung, wenn auch in unterschiedlichem Maße.
Das mag auch daran liegen, dass die strikte Tren-
nung zwischen einem Präsenzstudium in Vollzeit
und den alternativen Studienformen, die der
vorliegenden Studie zugrunde lag, nicht mehr
tragfähig ist, wofür vor allem die Angaben zur
Berufstätigkeit von Präsenzstudierenden spre-
chen (vgl. Berning/Kunkel/Schindler 1996; Ber-
ning 2001; Nienhüser/Becker/Jans 2000). Das
lässt das Präsenzstudium teilweise als eine infor-
melle Version des berufsbegleitenden Studiums
erscheinen und die alternativen Studienformen
für Präsenzlehrende insgesamt viel vertrauter als
bisher angenommen. 
Die vorliegende Studie bietet ein reichhaltiges
Material, darunter auch solches, welches eine
herkömmliche schriftliche Befragung nicht zu

gewährleisten vermag. Insbesondere hat die telefonische
Befragung es ermöglicht, eingehendere Begründungen für
getätigte Aussagen, Zustimmungen oder Ablehnungen
präsentierter Thesen zu erfragen, wie beispielsweise im
Fall der allgemeinen These der Erhöhung der Anzahl der
Studierenden durch die ausdifferenzierten Studienformen,
die in schriftlichen Fragebögen selten erfolgsversprechend
vorgenommen werden können. Angesichts der mangeln-
den bisherigen Vorkenntnisse auf diesem Gebiet hat sich
die telefonische Befragung zudem als eine geeignete Me-
thode herausgestellt zur Klärung von auftretenden Fragen
seitens der Befragten. Dennoch ist die durchgeführte Stu-
die nicht frei von methodischen Schwächen, was die Re-
präsentativität der Ergebnisse stark beeinträchtigt. Vor
allem ist der Hinweis auf potenzielle Selbstselektion der
Stichprobe angebracht. Die Bereitschaft von angesproche-
nen Experten, an der Befragung teilzunehmen, war gene-
rell niedrig. Interesse an der Befragung haben zum größten
Teil diejenigen Hochschulvertreter gezeigt, die selbst eine
Nähe zu alternativen Studienformen aufweisen und ein-
deutiges Interesse an der Verbreitung und Popularisierung
sowie Erforschung dieser hegen. Die auf diesem Wege ge-
wonnene Stichprobe geht daher mit einer Verzerrung zu-
gunsten der alternativen Studienformen einher und stellt
keine repräsentative Gruppe der Hochschulvertreter dar.
Vor allem ist die Gruppe der Hochschulvertreter aus dem
Präsenzstudium (Vollzeit) unterrepräsentiert, so dass hier
die meisten Bedenken angebracht sind. Um die Repräsen-
tativität zu überprüfen, wäre es sinnvoll gewesen, eine
Statistik der Absagen zu führen und deren Charakteristika
mit der gewonnenen Stichprobe zu vergleichen. Leider ist
dies in der vorliegenden Studie nicht erfolgt. Somit kann
man hier lediglich von einer niedrigen Repräsentativität
ausgehen, die üblicherweise mit einer Gelegenheitsstich-
probe einhergeht. 

Z.B. mangele es an spezifischer Infrastruktur in den Hoch-
schulen, wie Öffnungszeiten der Bibliotheken am Wochen-
ende oder der Schlüsseldienst für die Räume nach den übli-
chen Arbeitszeiten. 
Wie Tabelle 5 verdeutlicht, stimmen die befragten Hoch-
schulexperten mehrheitlich der These zu, dass alternative
Studienformen die Studienquote erhöhen könnten. Dies
begründen sie mit einer höheren Kundenähe, der Er-
schließung neuer Zielgruppen und neuen Möglichkeiten zur
Weiterbildung durch alternative Studienformen. Lediglich
drei Befragte sind gegensätzlicher Meinung und verweisen
dabei darauf, dass das Gesamtpotenzial an Studierenden
nach wie vor begrenzt bleibe und sich durch alternative
Studienformen nicht verändere. Die alternativen Studien-
formen würden nur auf Kosten des Präsenzstudiums wach-
sen. Jeweils ein Befragter aus dem Fern- und dem berufsbe-
gleitenden Studium entziehen sich der strikten Einordnung
„ja“ oder „nein“ und vertreten die Position, dass es bei der
Studienquote vordergründig darauf ankäme, wie stark die
konkreten Studiengänge nachgefragt werden. Ein Experte
differenziert wiederum zwischen dem Bachelor- und dem
Masterstudium. Während er für das Bachelorstudium keine
Veränderungen in der Studienquote trotz der alternativen
Studienformen erwartet, nimmt er für das Masterstudium
einen deutlichen Zuwachs an Studienteilnehmern dank al-
ternativer Studienformen an. Das Bachelorstudium, so die
Meinung des Experten, wird in den meisten Fällen nach wie
vor als Präsenzstudium absolviert. 

33..  DDiisskkuussssiioonn
DDie vorliegende Studie bietet einige Hinweise dafür, dass
alternativen Studienformen in der deutschen Hochschul-
landschaft offenbar kein Stigma der „Schmuddelkinder“ an-
haftet. Um bei dem Vers von Franz Joseph Degenhardt zu

Tabelle 4: Bedenken der Hochschulexperten bezüglich differenzierter
Studienformen

Tabelle 5: Meinung  der Experten zur Wirkung differenzierter Studienfor-
men auf die  Studienquote
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Eine weitere Variable, die möglicherweise eine Rolle bei
den Einstellungen der Hochschulvertreter gespielt hat, sind
die Einnahmen der befragten Vertreter des Präsenzstu-
diums aus den alternativen Studienformen. Anzunehmen
ist, dass ein Dozent oder eine Dozentin, welche/r neben
der Haupttätigkeit im Präsenzstudium berufsbegleitende
Kurse gegen Entgelt abhält, den alternativen Studienfor-
men gegenüber eine milder (oder auch strenger) gestimmte
Meinung zum Ausdruck bringt als andere Dozenten.
Grundsätzlich ist der sogenannten „Kontakthypothese“
(vgl. Allport 1958; Pettigrew 1998) zufolge denkbar, dass
sich die Erfahrung mit alternativen Studienformen auf die
Haltung ihnen gegenüber auswirken kann. Aus den ge-
nannten Gründen können die gewonnenen Ergebnisse le-
diglich als eine explorative Basis für weitere, empirische wie
theoretische Erkundungen betrachtet werden. 
Zusammenfassend kann gestützt auf die Expertenaussagen
die Auffassung vertreten werden, dass aufgrund solcher
Umfeldfaktoren, wie lebenslanges Lernen oder zunehmen-
der Wettbewerb der Hochschulen, von einer Ausdifferen-
zierung der Studienformen i.S.v. einer stärkeren Verbrei-
tung von alternativen Studienformen ausgegangen werden
kann. Damit sind die Hochschulen aus Sicht eines betriebs-
wirtschaftlich geprägten Hochschulmanagementverständ-
nisses dazu aufgerufen, gestützt durch geeignete Metho-
den, wie beispielsweise Portfolioanalysen oder SWOT-Ana-
lysen, einen planvollen strategischen Umgang mit diesen
Studienformen sicherzustellen.

LLiitteerraattuurrvveerrzzeeiicchhnniiss

Allport, G.W. (1958): The Nature of Prejudice. Cambridge, MA.
Berning, E. (2001): Teilzeitstudium an den Hochschulen in Deutschland: Die

Situation im Jahr 1995 und neuere Entwicklungen. In: Beiträge zur
Hochschulforschung, 23. Jg./H. 3, S. 6-17.

Berning, E./Kunkel, U./Schindler, G. (1996): Teilzeitstudenten und Teilzeit-
studium an den Hochschulen in Deutschland. München.

Liessmann, K.P. (2006): Theorie der Unbildung: Die Irrtümer der Wissensge-
sellschaft. Wien.

Mark, R./Pouget, M./Thomas, E. (2006): Increasing Adult Participation in
Higher Education. In: Mark, R./Pouget, M./Thomas, E. (Eds.): Adults in
Higher Education: Learning from Experience in the New Europe. 2nd
Edition, Oxford, pp. 29-48.

Mayring, Ph. (2007): Qualitative Inhaltsanalyse: Grundlagen und Techniken.
9. Aufl., Weinheim, Basel.

Nienhüser, W./Becker, Ch./Jans, M. (2000): Studentische Erwerbstätigkeit
und Teilzeitstudium: Befragung von Studierenden zu Erwerbstätigkeit
und Teilzeitstudium durch den Fachbereich Wirtschaftwissenschaften
der Universität Essen. Essen.

Pettigrew, T.F. (1998): Intergroup Contact Theory. In: Annual Review of Psy-
chology, Vol. 49, pp. 65-85.

Sievers, B. (2008): The Psychotic University. In: Ephemera, Vol. 8/No. 3, pp.
238-257.

Dr.    Matthias  Klumpp,  Professor für Logistik,
Supply Management und Handelsmanagement,
Wissenschaftlicher Direktor des Institutes für Logis-
tik und Dienstleistungsmanagement (ILD), Fach-
hochschule für Oekonomie & Management Essen,
E-Mail: matthias.klumpp@fom.de

Irma  Rybnikova, M.A.-Psych.,Wissenschaftliche
Mitarbeiterin, Lehrstuhl für Organisation und Ar-
beitswissenschaft, Technische Universität Chemnitz,
E-Mail: irma.rybnikova@wirtschaft.tu-chemnitz.de

Frauke  Gützkow  und  Gunter  Quaißer  (Hg.):
Jahrbuch Hochschule gestalten 2007/2008 - 

Denkanstöße in einer föderalisierten Hochschullandschaft

Die Auswirkungen der Föderalismusreform I auf das Hochschulwesen zeich-
nen sich ab: Nichts weniger als die Abkehr vom kooperativen Föderalismus
steht an, das Hochschulrahmengesetz wird abgeschafft, die Bund-Länder-
Kommission für Bildungsplanung und Forschungsförderung (BLK) auf eine
Gemeinsame Wissenschaftskonferenz (GWK) reduziert – der Rückzug des
Bundes hat regelrecht ein Vakuum hinterlassen. Das Prinzip der Kooperati-
on wird zugunsten des Wettbewerbs aufgegeben, einem zentralen Begriff
aus der neoliberalen Ökonomie. Anscheinend arbeitet jeder darauf hin, zu
den Gewinnern im Wettbewerb zu gehören – dass es zwangsläufig Verlierer
geben wird, nicht nur unter den Hochschulen sondern auch zwischen den
Hochschulsystemen der Länder, wird noch viel zu wenig thematisiert. Die
Interessen der Studierenden und der Beschäftigten der Hochschule werden
genauso vernachlässigt wie die demokratische Legitimation und die Trans-
parenz von Entscheidungsverfahren.

Uns erinnert die Föderalismusreform an den Kaiser aus Hans Christian An-
dersens Märchen. Er wird angeblich mit neuen Kleidern  heraus geputzt
und kommt tatsächlich ziemlich nackt daher.

Mit Beiträgen von: Matthias Anbuhl, Olaf Bartz, Roland Bloch, Rolf Do-
bischat, Andreas Geiger, Andreas Keller, Claudia Kleinwächter, Reinhard
Kreckel, Diethard Kuhne, Bernhard Liebscher, André Lottmann, Jens
Maeße, Dorothea Mey, Peer Pasternack, Herbert Schui, Luzia Vorspel und
Carsten Würmann.

R
ei

he
  H

oc
hs

ch
ul

w
es

en
:  W

is
se

ns
ch

af
t  

un
d  

Pr
ax

is

ISBN 3-937026-58-4, Bielefeld 2008, 216 S., 27,90 Euro

Bestellung - Mail: info@universitaetsverlagwebler.de, Fax: 0521/ 923 610-22 



64HM 3/2009

HM S.  Lück  Ergebnisse  einer  empirischen  Studie  zur  studentischen  Modulevaluation

SSoonnjjaa  LLüücckk

Ergebnisse  einer  empirischen  Studie  
zur  studentischen  Modulevaluation

Sonja Lück

Den  wissenschaftlichen  Standards  entsprechend  wurde  ein
Fragebogen  zur  studentischen  Modulevaluation  entwickelt,
der  sowohl  eine  Beurteilung  gesamter  Module  als  auch  die
Bewertung  einzelner  Dozierender  und  ihrer  Veranstaltun-
gen  bzw.  Teilmodule  ermöglicht  (siehe  Lück  2007).  Mit
Hilfe  dieses  Fragebogens  wurde  ein  Datensatz  mit  ca.
10.000  Fällen  über  vier  Semester  an  der  Fakultät  für  Wirt-
schaftswissenschaften  der  Universität  Paderborn  erhoben,
der  die  Grundlage  weiterer  Analysen  bildet.
Um  mögliche  Einflüsse  von  Dozierenden-,,  Studierenden-
und  Kurseigenschaften  auf  die  Modulbewertung  zu  identifi-
zieren  bzw.  auszuschließen,  wurden  diverse  Varianzanaly-
sen  durchgeführt.  Im  Einzelnen  wurden  hier  als  Kurseigen-
schaft  das  Kursniveau  und  als  Dozierendeneigenschaften
das  Geschlecht  und  der  akademische  Titel  untersucht.  Bei
den  Studierendeneigenschaften  wurden  Geschlecht,  Seme-
sterzahl,  Studiengang  und  Fakultätszugehörigkeit  analysiert.
Im  Mittelpunkt  des  vorliegenden  Artikels  steht  die  Darstel-
lung  der  Ergebnisse  der  einzelnen  Varianzanalysen  (zu  de-
taillierteren  Auswertungen  siehe  Lück  2009).  Des  Weiteren
werden  im  Hinblick  auf  Qualitätssicherungsprozesse  von
Hochschulen  Vorschläge  zur  Interpretation  modularisierter
studentischer  Lehrevaluationen  abgeleitet  und  Strategien
zur  Lehrqualitätsverbesserung  aufgezeigt.

11..  KKuurrssnniivveeaauu
IIn vielen Studien zur Lehrevaluation an Hochschulen wurde
das Kursniveau (Grund- vs. Hauptstudium) als mögliche
Biasvariable untersucht (siehe Blount/Stallings/Gupta 1978;
Gaffuri et al. 1982; Cranton/Smith 1986; Preißer 1991).
Daher wird vermutet, dass auch Bewertungsunterschiede
zwischen den Modulen der Assessment-, der Profilierungs-
und der Masterphase existieren.1
Da die Teilmodulbenotung auf der ersten
Fragebogenversion noch nicht vorhanden
war, stehen für diese Analyse nur 6.700
Fragebögen zur Verfügung. Die durchge-
führte univariaten einfaktoriellen Varianz-
analyse (F=114,854; df=2; a=,000) und die
Post-Hoc-Tests in Tabelle 1 zeigen, dass die
Teilmodule der Assessmentphase im Mit-
tel die schlechtesten und die der Masterphase die besten
Benotungen bekommen. Alle drei Kursniveaus unterschei-
den sich signifikant voneinander. Die Ergebnisse der univa-
riaten einfaktoriellen Varianzanalyse (F=175,723; df=2;

a=,000) und des Post-Hoc-Tests in Tabelle 2 bestätigen die
Vermutung, dass sich auch die Modulbewertungen der drei
Kursniveaus signifikant voneinander unterscheiden. Die
Module der Assessmentphase schneiden im Mittel signifi-
kant schlechter ab als die der Profilierungsphase und diese
wiederum signifikant schlechter als die der Masterphase.
Die wahrscheinlichste Ursache für diese Bewertungsdiffe-
renzen ist in den Wahlmöglichkeiten der Studierenden zu
sehen (siehe Brandenburg/Slinde/Batista 1977; Kromrey
1994). In der Assessmentphase handelt es sich um Module,
die von allen Studierenden belegt werden müssen, egal
welche Interessenschwerpunkte diese haben. In der Profi-
lierungsphase gibt es noch einige Pflichtmodule, diese wer-
den aber durch viele Wahlmodule ergänzt. In der Master-
phase können die Studierenden noch freier ihre Module
ihrer Interessenlage entsprechend wählen. Des Weiteren
könnte auch die Kursgröße einen Einfluss auf die Bewer-
tung haben, da die durchschnittliche Kursgröße von der As-
sessment- über die Profilierungs- bis hin zur Masterphase
abnimmt. Unterschiedliches Engagement der Dozierenden
in den jeweiligen Studienabschnitten könnte ebenfalls eine
mögliche Erlärung für die Evaluationsunterschiede darstel-
len. Um genauere Aussagen zu den Ursachen dieser Bewer-
tungsunterschiede machen zu können, müsste der Daten-
satz um spezifischere Angaben zum Interesse der Studieren-
den und Engagement des Dozierenden erweitert und
anschließend erneut analysiert werden.

22..  AAkkaaddeemmiisscchheerr  TTiitteell
BBereits seit den 70er Jahren wird der Einfluss des Dozieren-
denstatus auf die studentische Veranstaltungskritik disku-
tiert (siehe Brandenburg/Slinde/Batista 1977; Elmore/Pohl-
mann 1978; Rindermann 2001). Eine einfaktorielle Varianz-

Tabelle 1: Signifikante Mehrfachvergleiche (Teilmodulbenotung -> Kursniveau)

1 Die ersten beiden Semester des Bachelorstudiums werden als Assessment-
phase, die restlichen vier Semester als Profilierungsphase bezeichnet. Die
Module der Assessmentphase sind für alle Studierenden verpflichtend.
Nach erfolgreichem Bachelorstudium kann ein viersemestriges Masterstu-
dium angeschlossen werden.
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auf die studentische Lehrbeurteilung
nachgewiesen werden. Ein denkbarer In-
teraktionseffekt zwischen Dozierenden-
und Studierendengeschlecht wurde in den
Studien bisher nicht untersucht. Nachfol-
gend wird daher eine zweifaktorielle Va-
rianzanalyse zur Einflussschätzung des Ge-
schlechts herangezogen. Da es sich beim
Geschlecht des Dozierenden um eine do-
zentenspezifische Eigenschaft handelt,
kann nur der Einfluss auf die Teilmodulbe-
wertungen analysiert werden.
Bei dieser zweifaktoriellen Varianzanalyse
erweisen sich beide Haupteffekte und der
Interaktionseffekt als signifikant (siehe Ta-
belle 4).3
Die geschlechtsspezifischen Bewertungs-
unterschiede der beiden Haupteffekte
sind in Tabelle 5 dargestellt.
Abbildung 1 veranschaulicht den Interak-
tionseffekt. Bei dieser Analyse sind die
Haupteffekte stark durch den Interak-
tionseffekt beeinflusst. Dozenten werden
von Studentinnen und Studenten relativ
gleich benotet, wohingegen Dozentinnen
von Studenten schlechter bewertet wer-
den als von Studentinnen. Bei den Stu-
dentinnen ergibt sich keine Benotungsdif-
ferenz zwischen den Dozierenden. Damit
scheint der Haupteffekt ‚Geschlecht Do-
zierender‘ auf die unterschiedliche Beno-
tung der männlichen Studenten zurückzu-

analyse soll Aufschluss darüber geben, ob sich die Bewer-
tung der Lehre von wissenschaftlichen Mitarbeitern, Dok-
toren, Privatdozenten, Juniorprofessoren und Professoren
unterscheidet.2 Da es sich hierbei um eine Dozierendenei-
genschaft handelt, können nur Auswirkungen auf Teil-
modulbewertungen analysiert werden.
Da nur ein Juniorprofessor und zwei Privatdozenten bewer-
tet wurden, werden diese, um falsche Schlussfolgerungen
zu vermeiden, aus der Analyse ausgeschlossen. Signifikante
Unterschiede dieser beiden Gruppen wären nicht auf den
akademischen Titel sondern auf den einzelnen Dozierenden
zurückzuführen.
Die Ergebnisse der Varianzanalyse (F=12,767; df=2; a=,000)
und des anschließenden Games-Howell-Test (siehe Tabelle
3) machen deutlich, dass nur die wissenschaftlichen Mitar-
beiter signifikant besser benotet werden als ihre Kollegen
der anderen beiden akademischen Gruppen. Der Bewer-
tungsunterschied zwischen den Doktoren und Professoren
ist bei der Teilmodulbenotung nicht signifikant.

33..  GGeesscchhlleecchhtt
SSehr häufig wird in Evaluationsstudien das Geschlecht des
Dozierenden (siehe Elmore/LaPointe 1975; Cooper/Ste-
wart/Gudykunst 1982; van Giffen 1990; Rindermann 1996;
Spiel/Gössler 2000; Staufenbiel 2001) oder des Studieren-
den (siehe Ashton 1975; Daniel 1994; Rindermann 1996)
als möglicher Biasfaktor analysiert. In allen Studien konnte
gar kein, oder nur ein sehr geringer Einfluss des Geschlechts

Tabelle 2: Signifikante Mehrfachvergleiche (Modulbenotung -> Kursniveau)

Tabelle 3: Signifikante Mehrfachvergleiche (Teilmodulbenotung -> Akademi-
scher Titel)

Tabelle 4: ANOVA-Ergebnisse (Teilmodulbenotung -> Geschlecht Studierender
+ Geschlecht Dozierender)

Tabelle 5: Signifikante Bewertungsunterschiede (Teilmodulbenotung -> Ge-
schlecht Studierender + Geschlecht Dozierender)

Abbildung 1: Interaktionseffekt Teilmodulbenotung 
(Geschlecht Studierender + Geschlecht Dozierender)

2 Unter ‚wissenschaftlichen Mitarbeitern‘ werden unpromovierte Mitarbei-
ter und unter ‚Doktoren‘ werden promovierte Mitarbeiter verstanden.
Unter der Gruppe ‚Professoren‘ werden Professoren, außerplanmäßige
Professoren, Gastprofessoren und Honorarprofessoren zusammengefasst.

3 Aufgrund der Ergebnisse des Levene-Tests kann nicht von Varianzhomoge-
nität ausgegangen werden. Das Signifikanzniveau sollte daher auf 0,01 ge-
setzt werden. Da das Signifikanzniveau des ersten Haupteffektes und des
Interaktionseffektes nur knapp über dem neu geforderten Signifikanzni-
veau von 0,01 liegen, werden beide Effekte im Folgenden als signifikant
interpretiert.
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führen sein. Der Haupteffekt ‚Geschlecht Studieren-
der‘ beruht ebenfalls nur auf der unterschiedlichen
Benotung der Dozentinnen.

Generell kann festgehalten werden, dass die Bewer-
tungen der Dozenten besser ausfallen als die der Do-
zentinnen. Des Weiteren ist bei den Dozenten kaum
ein Bewertungsunterschied zwischen den beiden
Studierendengruppen festzustellen. Dozentinnen
werden hingegen wesentlich besser von Studentin-
nen als von Studenten bewertet. Hieraus können
zwei unterschiedliche Handlungsempfehlungen ab-
geleitet werden. Dozentinnen könnten vorwiegend
in Studiengängen eingesetzt werden, die einen be-
sonders hohen Studentinnenanteil aufweisen (z.B.
International Business Studies), da Dozentinnen of-
fensichtlich eher den Bedürfnissen von Studentinnen
entsprechen. Eine eher entgegengesetzte Folgerung
wäre, Dozentinnen gerade in studentenstarken Stu-
diengängen (z.B. Wirtschaftsinformatik) einzusetzen,
um Studentinnen den Einstieg in diesen Studiengang zu er-
leichtern und um als Dozentin eine Vorbildfunktion einzu-
nehmen.

44..  SSttuuddiieennggaanngg
UUm zu analysieren, ob Studierende unterschiedlicher Stu-
diengänge Module signifikant unterschiedlich bewerten,
muss vorab die Verteilung der 15 Studiengänge auf die ein-
zelnen Semester und Kursniveaus untersucht werden. Tabel-
le 6 veranschaulicht die unterschiedliche Frequentierung der
Studiengänge. Die neu eingerichteten Bachelorstu-
diengänge sind überwiegend in der Assessmentphase und
die auslaufenden Diplom-Studiengänge überwiegend in der
Profilierungs- und Masterphase vertreten. Die Studierenden
der Master-Studiengänge sind fast ausschließlich in der Mas-
terphase zu finden. Unter ‚sonstige Studiengänge‘ sind alle
Studiengänge zusammengefasst, die anderen Fakultäten zu-
geordnet sind und deren Studierende nur einige Veranstal-
tungen der wirtschaftswissenschaftlichen Fakultät belegen
können bzw. müssen. Hierunter fallen zum Beispiel die Stu-
diengänge Wirtschaftsingenieurwesen, Medienwissenschaft

und Lehramt.Die Umstrukturierung der Studiengänge spie-
gelt sich auch in Tabelle 7 wider. Die Studierenden der Ba-
chelor-Studiengänge tauchen überwiegend in der Asses-
smentphase auf und viele gehen von der ersten bis vierten
Evaluationsrunde in die Profilierungsphase über. Die Studie-
renden der Diplom-Studiengänge befinden sich bereits
überwiegend im Hauptstudium, belegen also Kurse der Pro-
filierungs- und Masterphase. In den ersten beiden Seme-
stern der Umstellung befinden sich auch noch viele Diplom-
Studierende im Grundstudium und nehmen dementspre-
chend an den Veranstaltungen der Assessmentphase teil. Im
dritten und vierten Semester sind die Diplomstudierenden
größtenteils aus der Assessmentphase verschwunden.
Aufgrund der deskriptiven Ausführungen ist es erforderlich,
die Veranstaltungsbewertungen der Studierenden unter-
schiedlicher Studiengänge nur innerhalb der gleichen ange-
strebten Studienabschlüsse zu vergleichen.

4.1  Bachelor-SStudiengänge
Mit den folgenden Varianzanlysen soll der Frage nachge-
gangen werden, ob die Studierenden der unterschiedlichen
Bachelor-Studiengänge die Teilmodule und Module auch

unterschiedlich bewerten.
Die durchgeführte Varianzanalyse (F=11,841;
df=3; a=,000) zeigt, dass sich mindestens
zwei der vier Studierendengruppen in ihren
Bewertungen unterscheiden. Mit Hilfe der
Post-Hoc-Tests in Tabelle 8 können die ent-
sprechenden Gruppen identifiziert werden.
Die Teilmodulbenotung der Wirtschaftsin-
formatik-Studierenden ist signifikant
schlechter als die der drei anderen Studie-
rendengruppen. Auch die Benotung der
Studierenden der Wirtschaftswissenschaf-
ten liegt signifikant unter der der Interna-
tional Business Studies-Studierenden.
Die Ergebnisse einer weiteren Varianzanaly-
se (F=11,334; df=3; a=,000) zeigen, dass
auch bei der Modulbenotung signifikante
Unterschiede zwischen den Studierenden-
gruppen existieren. Aus Tabelle 9 wird er-

Tabelle 6: Kreuztabelle Studiengang und Kursniveau für die Anzahl der Frage-
bögen

Tabelle 7: Kreuztabelle Semester, Studiengang und Kursniveau für
die Anzahl der Fragebögen
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sichtlich, dass Wirtschaftsinformatik-Studierende die Mo-
dule signifikant schlechter benoten als Studierende der drei
anderen Studiengänge.

4.2  Master-SStudiengänge
Bei der Analyse der Teilmodulbenotung (F=0,891; df=3;
a=,446) und der Modulbenotung (F=0,315; df=3; a=,814)
kann kein signifikanter Einflusses der Master-Studiengänge
festgestellt werden.

4.3  Diplom-SStudiengänge
Für die Analyse der Auswirkung der Diplom-Studiengänge
auf die Teilmodulbenotung können insgesamt 1692 Frage-
bögen herangezogen werden. Die Ergebnisse der Varianz-
analyse (F=3,097; df=2; a=,045) weisen zwar auf einen sig-
nifikanten Bewertungsunterschied zwischen mindestens
zwei Studierendengruppen hin, jedoch ergeben sich bei
den Post-Hoc-Tests in Tabelle 10 keine signifikanten Unter-
schiede. Die unterschiedlichen Ergebnisse könnten durch
die fehlende Varianzhomogenität getrieben sein. Das Signi-
fikanzniveau der ANOVA-Statistik könnte daher verzerrt
sein. Auf die Signifikanzniveaus des Post-Hoc-Tests hat
diese Prämissenverletzung keinen Einfluss. Tabelle 10 zeigt
bei einem Signifikanzniveau kleiner 0,1 noch signifikante
Bewertungsunterschiede. Es kann vermutet werden, dass
die Benotung der Wirtschaftsinformatik-Studierenden sig-
nifikant schlechter ausfällt als die der Studierenden der bei-
den übrigen Diplom-Studiengänge. Allerdings entspricht

Organisations-  und  Managementforschung HM

diese Vermutung aufgrund des geringeren
Signifikanzniveaus nicht zwingend der
Realität.
Die Ergebnisse der Varianzanalyse
(F=9,816; df=2; a=,000) und der Post-
Hoc-Test in Tabelle 11 zeigen, dass bei
der Modulbenotung die Wirtschaftsinfor-
matik-Studierenden die Module signifi-
kant schlechter bewerten als die Studie-
renden der Betriebswirtschaft und der
Wirtschaftspädagogik.
Bei der Analyse der Studiengänge ist be-
sonders auffällig, dass die Bachelor-Wirt-
schaftsinformatik-Studierenden die Modu-
le grundsätzlich schlechter bewerten als
die Studierenden der drei anderen Bache-
lor-Studiengänge. Bei den Studierenden
der vier Master-Studiengänge können hin-
gegen keine generellen Bewertungsunter-
schiede ausgemacht werden. Dies könnte
darin begründet sein, dass aufgrund der
geringen Fallzahl die Bewertungen der
Wirtschaftsinformatik-Studierenden nicht
in der Analyse berücksichtigt werden kön-
nen. Bei den Diplom-Studierenden werden
die Gesamtmodule generell von den Wirt-
schaftsinformatik-Studierenden schlechter
bewertet als von den Studierenden der an-
deren Diplom-Studiengänge. Hier müssten
die Ursachen für die schlechteren Bewer-
tungen der Wirtschaftsinformatik-Studie-
renden weiter analysiert werden. Eine
mögliche Konsequenz könnte sein, für die-

se Studierendengruppe spezielle wirtschaftswissenschaftli-
che Module, die den Bedürfnissen dieser Studierendengrup-
pe stärker entgegenkommen, anzubieten. Möglicherweise
müsste auch eine engere Abstimmung der Veranstaltungen
aus der Fakultät für Wirtschaftswissenschaften mit denen
der Fakultät für Elektrotechnik, Informatik und Mathematik
erfolgen, da auch eine allgemeine Unzufriedenheit mit dem
Studiengang für die schlechteren Evaluationsergebnisse ver-
antwortlich sein könnte.

55..  FFaakkuullttäättsszzuuggeehhöörriiggkkeeiitt  ddeerr  SSttuuddiieennggäännggee
EEs gibt einige Studierende, die Veranstaltungen der wirt-
schaftswissenschaftlichen Fakultät besuchen, aber deren
Studiengang einer anderen Fakultät zugeordnet ist. In die-
sem Abschnitt wird daher analysiert, ob die Fakultätszuord-
nung der Studiengänge einen Einfluss auf die Teilmodul-
und Modulbewertung hat. Die Studiengänge, die nicht der
Fakultät für Wirtschaftswissenschaften zugeordnet sind,
sind auf dem StudMod-Fragebogen durch ‚Sonstige Stu-
diengänge‘ gekennzeichnet.
Die Ergebnisse der Varianzanalyse (F=4,593; df=1; a=,032)
zeigen, dass die Studierenden der wirtschaftswissenschaftli-
chen Fakultät (WF) die Teilmodule signifikant besser beno-
ten als Studierende anderer Fakultäten (SF) (Mittlere Diffe-
renz: WF-SF=-0,0588).
Auch die Module werden von den Studierenden der wirt-
schaftswissenschaftlichen Fakultät besser benoten als von

Tabelle 8: Signifikante Mehrfachvergleiche (Teilmodulbenotung -> Bachelor-
Studiengänge)

Tabelle 9: Signifikante Mehrfachvergleiche (Modulbenotung -> Bachelor-Stu-
diengänge)

Tabelle 10: Signifikante Mehrfachvergleiche (Teilmodulbenotung -> Diplom-
Studiengänge)

Tabelle 11: Signifikante Mehrfachvergleiche (Modulbenotung -> Diplom-Stu-
diengänge)
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mestern. Aufgrund des Fragbogens können die Studieren-
den des neunten und zehnten Semesters nicht separiert
werden. Um verfälschende Einflüsse der Grundstudiums-
veranstaltungen weitestgehend auszuschließen, wird die
Analyse auf Studierende im Hauptstudium beschränkt.
Daher umfasst die Gruppe ‚Regelstudienzeit‘ alle Fragebö-
gen der Studierenden innerhalb des fünften bis zehnten Se-
mesters und die Gruppe ‚Nicht in Regelstudienzeit‘ alle Fra-
gebögen Studierender ab dem elften Semester. 
Die Ergebnisse der zweifaktoriellen Varianzanalyse in Tabel-
le 12 zeigen, dass beide Haupteffekte nicht signifikant sind.
Der Interaktionseffekt hingegen weist ein Signifikanzniveau
von 0,049 auf.
Abbildung 2 veranschaulicht den großen Bewertungsunter-
schied zwischen den weiblichen Studierenden innerhalb
und außerhalb der Regelstudienzeit. Während die Bewer-
tung der Studenten kaum einen Unterschied zwischen den
beiden Gruppen der Studienzeit aufweist, benoten Studen-
tinnen außerhalb der Regelstudienzeit die Teilmodule we-
sentlich schlechter als ihre Kommilitoninnen innerhalb der
Regelstudienzeit.
Die Analyse wird für die Gesamtmodulbenotung wieder-
holt. Auch hier zeigt sich, dass nur der Interaktionseffekt
einen signifikanten Einfluss auf die Modulbenotung hat.4
Aufgrund der fehlenden Varianzhomogenität könnte das

Signifikanzniveau allerdings verzerrt
sein und dementsprechend der Inter-
aktionseffekt eventuell auch insignifi-
kant.
Die Modulbenotung der Studentin-
nen innerhalb der Regelstudienzeit
stimmt mit den Bewertungen der Stu-
denten außerhalb der Regelstudien-
zeit annähernd überein. Studenten in-
nerhalb der Regelstudienzeit benoten
die Module im Mittel etwas schlech-
ter. Auffällig ist auch hier wieder der

den Studierenden anderer Fakultäten, wie die Ergebnisse
der einfaktoriellen Varianzanalyse (F=25,686; df=1; a=,000)
verdeutlichen. Die mittlere Bewertungsdifferenz liegt bei
WF-SF=-0,2087.
Die analysierten Teilmodule und Module der wirtschafts-
wissenschaftlichen Fakultät werden von den Studierenden
dieser Fakultät signifikant besser bewertet als von den Stu-
dierenden deren Studiengänge anderen Fakultäten zuge-
ordnet sind (siehe zu vergleichbaren Ergebnissen Romeo/
Weber 1985). Ein Grund hierfür könnte in den von vielen
Lehrstühlen angebotenen Sonderveranstaltungen für ‚Ne-
benfachstudierende‘ sein. Meist werden diese von wissen-
schaftlichen Mitarbeitern angeboten, wohingegen die Ver-
anstaltungen für Wirtschaftswissenschaft-Studierenden von
den Professoren selbst gehalten werden. Durch diese
‚Zwei-Klassen-Gesellschaft‘ könnte sich die Motivation der
Studierenden der anderen Fakultäten verringert haben oder
inzwischen sogar eine entsprechende Frustration aufgebaut
haben. Dies könnte zusätzlich durch eine möglicherweise
ungenügende Abstimmung der Veranstaltungszeiten zwi-
schen den Fakultäten verstärkt werden. Auch hierbei könn-
te eine engere Abstimmung der Studieninhalte und Veran-
staltungszeiten mit den anderen Fakultäten und eine
Gleichbehandlung der unterschiedlichen Studierenden-
gruppen eine Verbesserung der Evaluationsergebnisse der
Studierenden anderer Fakultäten nach sich ziehen.

66..  SSttuuddiieennzzeeiitt  uunndd  GGeesscchhlleecchhtt  
ddeess  SSttuuddiieerreennddeenn

DDie Bewertungen der studentischen Modulevaluation
könnten davon abhängen, wie ‚gut‘ der Studierende im
Studium ist. Da dafür keine konkreten Daten vorliegen,
werden die Studierenden anhand ihrer Semesterzahl in
zwei Gruppen, ‚Regelstudienzeit‘ und ‚Nicht in Regelstu-
dienzeit‘, geteilt. Da die regulär angefangenen Bachelorstu-
dierenden sich noch nicht außerhalb der Regelstudienzeit
befinden können, werden nur Fragebögen der Diplomstu-
dierenden in der Analyse berücksichtigt. Der Studiengang
International Business Studies wird aufgrund der geringen
Fragebogenanzahl und seiner verkürzten Regelstudienzeit
ausgeschlossen. Die verbleibenden Diplomstudiengänge
Betriebswirtschaftslehre, Wirtschaftsinformatik und Wirt-
schaftspädagogik haben eine Regelstudienzeit von neun Se-

Tabelle 12: ANOVA-Ergebnisse (Teilmodulbenotung -> Studienzeit + Geschlecht
des Studierenden)

Tabelle 13: ANOVA-Ergebnisse (Modulbenotung -> Studienzeit + Geschlecht des
Studierenden)

Abbildung 2: Interaktionseffekt Teilmodulbenotung (Stu-
dienzeit + Geschlecht des Studierenden)

4 Aufgrund des signifikanten Levene-Tests
muss von Varianzheterogenität ausgegangen
werden. Das Signifikanzniveau der F-Statistik
sollte daher auf 0,01 gesetzt werden.
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Wert der Studentinnen außerhalb der Regelstudienzeit.
Diese benoten die Module um ca. 0,4 Noten schlechter als
die drei übrigen Studierendengruppen.
Insgesamt hat damit der Interaktionseffekt Regelstudienzeit
und Geschlecht des Studierenden einen signifikanten Ein-
fluss auf die Ergebnisse der studentischen Modulevalua-
tion. Studentinnen innerhalb der Regelstudienzeit bewer-
ten die Lehrveranstaltungen wesentlich besser als ihre
Kommilitoninnen außerhalb der Regelstudienzeit.

77..  FFoorrsscchhuunnggssaauussbblliicckk
DDie Ergebnisse der Varianzanalysen bestätigen den Einfluss
einiger Dozierenden-, Studierenden- und Kurseigenschaf-
ten auf Lehrveranstaltungsbewertungen, jedoch werden
auch einige ursprünglich vermutete Zusammenhänge wi-
derlegt.
Die dargestellten Ergebnisse sind evidenzbasiert und lassen
allein explorative Hinweise auf die dahinter liegenden Ursa-
chen zu. Sollen einige Evaluationsunterschiede behoben
werden, muss vorher eine genaue Ursachenforschung be-
trieben werden. Hierfür sind weitere Analysen und die Er-
weiterung des Datensatzes notwendig.
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Abbildung 3: Interaktionseffekt Modulbenotung (Studien-
zeit + Geschlecht des Studierenden) 

im  Verlagsprogramm  erhältlich:  

Peer  Pasternack:  Politik  als  Besuch.  Ein  wissenschaftspolitischer  Feldreport  aus  Berlin

ISBN 3-937026-40-1, Bielefeld 2005, 253 Seiten, 29.70 Euro

Bestellung: Mail: info@universitaetsverlagwebler.de, Fax: 0521/ 923 610-22

R
ei

he
  H

oc
hs

ch
ul

w
e-

se
n:

  W
is

se
ns

ch
af

t
un

d  
Pr

ax
is



70HM 3/2009

benötigt, welches ein eher langfristig ausgerichtetes stra-
tegisch  orientiertes  Kosten-  und  Leistungsmanagement
ermöglicht. 

Die strategische Ausrichtung des internen Rechnungswe-
sens wird in der Betriebswirtschaftslehre als Kosten-  und
Leistungsmanagement  bezeichnet (vgl. Dellmann/Franz
1994). Konkrete Zwecke des Kostenmanagements liegen in
der Beeinflussung von Kostenniveaus, -verläufen und struk-
turen (vgl. Corsten/Gössinger 2007, S. 246-248). Leis-
tungsmanagement beinhaltet „die strategische Festlegung
von Leistungsprogrammen und -niveaus sowie von Leis-
tungspotenzialen und -prozessen“ (Kirchhoff-Kestel 2006,
S. 107). Letzteres kann nur unter Berücksichtigung von Kos-
ten- und – besonders in Hochschulen – von Qualitätskriteri-
en geschehen. Unter Kosten- und Leistungsmanagement in
Hochschulen wird somit „die  Gestaltung  der  Programme,
Potenziale  und  Prozesse  in  einer  Hochschule  nach  Wirt-
schaftlichkeits-  und  Qualitätskriterien verstanden.“ (Kirch-
hoff-Kestel 2006, S. 5 und zur Herleitung vgl. Kirchhoff-Ke-
stel 2006, S. 106f.).
Die Zielsetzung des Beitrags setzt an den o.g. Defiziten an.
Es sollen ein Steuerungsinstrument zur Unterstützung des
integrierten Kosten- und Leistungsmanagements in Hoch-
schulen konzeptionell hergeleitet, in seiner möglichen Aus-
gestaltung beispielhaft erläutert sowie Vorraussetzungen
für Einsatz und Weiterentwicklung aufgezeigt werden. 
Im Folgenden wird zunächst die hochschulische Leistungs-
erstellung charakterisiert, um daraus Schlüsse für einen
konzeptionellen Bezugsrahmen zu ziehen, der der Gestal-
tung des Instruments zugrunde liegen soll. Dieser Bezugs-
rahmen wird in Abschnitt 3 erläutert. Im vierten Gliede-
rungspunkt werden Wissensbilanzmodelle und Balanced
Scorecard-Modelle für Hochschulen vorgestellt, kritisch be-
urteilt und zu einem Modell einer Hochschul-Balanced
Scorecard mit Wissensbilanz-Elementen weiterentwickelt.
Die Bedeutung für die Praxis sowie notwendige konzeptio-
nelle und empirische Fundierungen des Modells aus For-
schungssicht stehen im Mittelpunkt des Schlusskapitels.

22..  CChhaarraakktteerriissttiikkaa  ddeerr  hhoocchhsscchhuulliisscchheenn  
LLeeiissttuunnggsseerrsstteelllluunngg

HHochschulen können als öffentliche Verwaltungsbetriebe
charakterisiert werden, die größtenteils Dienstleistungen

Defizite  im  Bereich  der  internen  Steuerung  von  Hochschu-
len  lassen  die  Forderung  nach  einem  strategisch  orientier-
ten  Kosten-  und  Leistungsmanagement  von  Hochschulen
aufkommen.  Ziel  des  Beitrags  ist  es,  ein  Instrument  zum  in-
tegrierten  Kosten-  und  Leistungsmanagement  in  Hochschu-
len  konzeptionell  herzuleiten  und  in  einer  möglichen  Aus-
gestaltungsform,  der  Balanced  Scorecard  mit  Wissensbilan-
zelementen,  beispielhaft  zu  erläutern.  Durch  dieses  Modell
können  wesentliche  Gedanken  und  Potenziale  von  Wis-
sensbilanz  und  Balanced  Scorecard  nutzbar  gemacht  und
Nachteile  vermieden  werden.  

11..  ZZuurr  NNoottwweennddiiggkkeeiitt  eeiinneess  iinntteeggrriieerrtteenn  
KKoosstteenn-  uunndd  LLeeiissttuunnggssmmaannaaggeemmeennttss  
iinn  HHoocchhsscchhuulleenn

DDie Kosten- und Leistungsrechnung (KLR) hat einen hohen
Verbreitungsgrad an deutschen Hochschulen gefunden. Die
Hochschulgesetze der Bundesländer schreiben i.d.R. die
Einführung der KLR vor und verknüpfen sie mit dem neuen
Steuerungskontext von Globalhaushalt, Zielvereinbarungen
und leistungsbezogener Mittelvergabe.
In der Entwicklung dieser Einführung von KLR lassen sich
folgende Defizite konstatieren (vgl. Kirchhoff-Kestel 2006,
S. 2-4 und S. 8f.): 
• Bei den staatlichen Vorgaben zur Ausgestaltung der Kos-

ten- und Leistungsrechnung steht der externe Rechnungs-
zweck im Vordergrund, d.h. die Anforderungen wurden
so definiert, dass sie zur staatlichen Steuerung genutzt
werden können. Die Hochschulen benötigen aufgrund
der stark veränderten Rahmenbedingungen jedoch eher
interne  Steuerungsinstrumente. 

• Der öffentliche Auftrag gebietet eine qualitativ hochwer-
tige Forschung und Lehre. Erforderlich sind deshalb Kon-
zepte für die Erfassung und Messung von Leistungen in
Hochschulen sowie Konzepte, in denen Kosten  und  Leis-
tungen  im Sinne einer hochschulspezifischen Erfolgsmes-
sung integriert  betrachtet  werden. Diese sind bislang nur
unzureichend vorhanden.

• Aufgrund des hohen, langfristig gebundenen Fixkosten-
anteils in Hochschulen kann ein traditionelles, operativ
orientiertes Kostenrechnungssystem in Hochschulen
keine ausreichenden entscheidungsrelevanten Informa-
tionen liefern. Deshalb wird ein Steuerungsinstrument

S.  Kirchhoff-KKestel  Integriertes  Kosten-  und  Leistungsmanagement  in  HochschulenHM
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Leistungswirkung/Outcome abzubilden (vgl. Brüggemeier
2000, S. 246). Dieses leitet sich auch aus den Effizienz- und
Effektivitätszielen ab, die Hochschulen verfolgen (vgl. Ewell
1997, S. 9).
Als Leistungsindikatoren an Hochschulen werden – entspre-
chend der obigen Einteilung – Input-, Throughput-, Out-
put- und Outcome-Indikatoren verwendet (Schenker-Wicki
1996, S. 55-57; Müller-Böling 1994, S. 7; Kirchhoff-Kestel
2006, S. 341-346). 
Der konzeptionelle Bezugsrahmen für die Gestaltung eines
Steuerungsinstrumentes zum Kosten- und Leistungsmana-
gement soll diesen Gedanken Rechnung tragen. Als konzep-
tionelle Basis ist deshalb der Ansatz des Intellectual  Capital
(Intellektuelles Kapital/Intellektuelles Vermögen)4 sehr gut
geeignet, der seit Ende der 90er Jahre auch auf Forschungs-
institutionen angewendet wird (vgl. Leitner 2006, S. 262-
265). Vertreter dieses Ansatzes stellen die immateriellen
Ressourcen, wie z.B. Mitarbeiterqualifikation und -motiva-
tion, Kundenzufriedenheit, Planungs- und Kontrollsysteme,
in den Mittelpunkt ihrer Betrachtungen und sehen diese als
besonders relevante Einflussfaktoren auf den Erfolg der Un-
ternehmung an (vgl. z.B. Edvinson/Brünig 2000, S. 11-13
und 17f. oder Stewart 1998, S. 66-73).
Für die Klassifizierung des Intellectual Capital gibt es ver-
schiedene Ansätze (vgl. Weber et al., S. 14-17 und Haller/
Dietrich 2001, S. 1045f.). Die meisten Kategorisierungen
lassen sich in die Dreiteilung Humankapital, Strukturkapital
und Beziehungskapital einordnen. Humankapital wird cha-
rakterisiert als „das, was denkt“ (Renzl et al. 2006, S. 235).
Damit sind alle individuellen Fähigkeiten, Erfahrungen und
die Motivation der Mitarbeiter gemeint. Strukturkapital ist
„jenes Wissen, das abends nicht nach Hause geht“ (Renzl et
al. 2006, S. 235), wie z.B. Datenbanken, Patente, Strategie
und Kultur, Strukturen und Informationssysteme sowie or-
ganisationale Abläufe. Strukturkapital benötigen die Mitar-
beiter, um produktiv und innovativ agieren zu können. Be-
ziehungskapital stellt die Beziehungen zu Kunden, Part-
nern, Kapitalgebern etc. und die Netzwerke mit Dritten dar.
Der Wert dieses Kapitals wird z.B. sichtbar in Kundenzufrie-
denheit oder Reputation (vgl. zu diesen Ausführungen Ste-
wart 1998, S. 84-86, Edvinson, Brüning 2000, S. 28-32; Ar-
beitskreis Wissensbilanz 2008, S. 18-20). 
Die Steuerung des Intellektuellen Vermögens in Unterneh-
men ist vergleichbar mit dem Leistungsmanagement in
Hochschulen: Die Förderung der Qualifikation und Motiva-
tion der Mitarbeiter, die Sicherstellung guter organisatori-
scher Abläufe und Strukturen, in denen Forschung und
Lehre betrieben werden kann, die Strukturierung von For-
schungsprogrammen, die Pflege von Beziehungen zu Stu-

(z.B. Forschungsprojekte, Lehrveranstaltungen, Hörsaalver-
mietung) „produzieren“.1 Dabei handelt es sich um ge-
mischte Güter mit einem hohen Anteil an Kollektivität, die
aber durchaus marktfähig sein können (vgl. Kirchhoff-Kestel
2006, S. 70; Budäus 1993, S. 61-64 sowie Bolsenkötter
1976, S. 3). Die Dienstleistungen der Hochschulen können
idealtypisch in Forschung, Lehre sowie interne Dienstleis-
tungen und Dienstleistungen für Dritte untergliedert wer-
den (vgl. Kirchhoff-Kestel/Schulte 2006, S. 108f.).
Definitionsversuche zum Dienstleistungsbegriff, die konsti-
tutive Merkmale von Dienstleistungen herausarbeiten, las-
sen sich in potenzialorientierte, prozessorientierte und er-
gebnisorientierte Definitionen unterscheiden (vgl. Corsten/
Gössinger 2007, S. 21-31).
Als wesentliche Merkmale von Hochschuldienstleistungen
ergeben sich aus diesen Definitionsansätzen:
• die Immaterialität, wobei klarzustellen ist, dass materielle

Güter bei der Dienstleistung als Trägermedien (z.B. Papier,
CD-Roms) eingesetzt werden können bzw. z.B. durch Ko-
pieren multipliziert werden können. 

• das Vorhandensein eines externen  Faktors, der die Leis-
tungserstellung beeinflusst. In der Lehre sind die Studie-
renden der externe Faktor. An ihnen wird die Leistung er-
bracht, sie tragen aber auch selbst zur Art und Qualität
der Leistungserstellung bei. In der Forschung spielt der
Leistungsnehmer2 als externer Faktor i.d.R. nur eine ge-
ringe Rolle, da Forschungsleistungen häufig autonom vom
Leistungsnehmer stattfinden. Hier ist der externe Faktor
eher in der Vorgabe der Problemstellung als Unterkatego-
rie von Informationen zu sehen.

• die Notwendigkeit des Vorhaltens einer Leistungsbereit-
schaft. Hochschulen halten mit ihren Mitarbeitern in den
Fachbereichen, Verwaltungen und zentralen Einheiten,
ihren Mitarbeiterräumen, Seminarräumen und Hörsälen
eine Leistungsbereitschaft für Studierende, Forschungs-
förderer, eigene Mitarbeiter sowie externe Dritte vor, un-
abhängig davon, wie viele und welche ihrer Leistungen
wirklich nachgefragt werden.

Als weiteres, für die Gestaltung eines Steuerungsinstrumen-
tes relevantes Merkmal der Leistungserstellung in Hoch-
schulen ist zu nennen: 
• Personalintensität: Die Dienstleistungserstellung an

Hochschulen kann als äußerst personalintensiv gekenn-
zeichnet werden. Hinsichtlich der Kapitalintensität unter-
scheiden sich die Fachbereiche, aber dominanter „Pro-
duktionsfaktor" ist bei allen Hochschuldienstleistungen
der Mensch. Personalausgaben machen insgesamt über
70% der Hochschulausgaben aus.3

33..  KKoonnzzeeppttiioonneelllleerr  BBeezzuuggssrraahhmmeenn
AAus den oben geschilderten Charakteristika lässt sich ent-
nehmen, dass immateriellen  Ressourcen, wie z.B. der Qua-
lifikation und Motivation des Personals oder der Studieren-
den, sowie immateriellen Leistungen (Lehre, Forschung,
Dienstleistungen) in Hochschulen eine bedeutende Rolle
zukommt. 
Wenn man Leistungen in Hochschulen messen und bewer-
ten will, ist es zudem wichtig, das Leistungspotenzial, den
Leistungsprozess, das Leistungsergebnis/Output und die

1 Innerhalb der Hochschulen werden – wenn auch in äußerst geringem Um-
fang – Sachleistungen, wie z.B. beim Druck von Skripten, erstellt. 

2 Zur verbesserten Lesbarkeit wird hier und im Folgenden die männliche
Form verwendet, die weiblichen Formulierungen sind aber selbstverständ-
lich mit eingeschlossen.

3 Lt. einer Auskunft des Ministeriums für Innovation, Wissenschaft, For-
schung und Technologie der Landes Nordrhein-Westfalen lag der Anteil
der Personalkosten für den wissenschaftlichen Bereich 2003 bei 72,2%,
2004 bei 71,8%  und 2005 bei 70,7% (inkl. 30% Versorgungszuschlag für
Beamte).

4 Intellektuelles Vermögen ist die zutreffendere Übersetzung, da Vermögen
auf der Aktivseite der Bilanz erfasst wird. Gleichwohl werden, wie in der
Literatur, im Folgenden beide Begriffe verwendet.
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• durch die Integration eines Prozessmodells die Zusam-

menhänge zwischen Leistungsinput, Leistungsprozess
sowie Leistungsergebnis und -wirkung in Hochschulen
dargestellt werden können5 und 

• eine Übertragung dieser Modelle auf Hochschulen bereits
vorgenommen wurde. 

44..  HHoocchhsscchhuull-BBaallaanncceedd  SSccoorreeccaarrdd  
mmiitt  WWiisssseennssbbiillaannzzeelleemmeenntteenn

4.1  Wissensbilanzmodelle  für  Hochschulen
Die Berichtsform der Wissensbilanz (englische Bezeich-
nung: Intellectual Capital Reports) dient im Wesentlichen
der ganzheitlichen Darstellung der immateriellen Vermö-
gensgegenstände bzw. Investitionen in diese sowie der dar-
aus resultierenden Leistungsprozesse und Leistungsergeb-
nisse bzw. -wirkungen. Für österreichische Hochschulen ist
die Erstellung einer Wissensbilanz seit 2005 im Univer-
sitätsgesetz 2002 (§ 13 Absatz 6) vorgeschrieben (vgl. Leit-
ner et al. 2001, S. 34-37).
Ein Wissensbilanzmodell für Hochschulen, das von der ARC
Seibersdorf Research GmbH und dem Instituts für Wirt-
schafts- und Betriebswissenschaften (WBW) an der Monta-
nuniversität Leoben entwickelt wurde, wird zusammen mit
einem Set an beispielhaften Indikatoren in Abbildung 2
dargestellt.
Ausgehend von vorgegebenen und selbst definierten Zielen
und Strategien werden als Inputfaktoren die Kategorien des
Intellektuellen Kapitals definiert. Das Humankapital wird
durch die Anzahl der Forscher und Lehrbeauftragten ge-
messen, das Strukturkapital spiegelt sich z.B. in Investitio-
nen in Bibliotheken, elektronische Medien und Labore wie-
der. Als Indikatoren für das Beziehungskapital wird u.a. die
Anzahl der promovierten Mitarbeiter eingesetzt, da ihnen
die größte Relevanz bei der Durchführung von Vernet-
zungsaktivitäten zugeschrieben wird. 
Basierend auf diesen Inputfaktoren werden Leistungen in
verschiedenen Bereichen (Lehre, Forschung, Weiterbil-
dung…) erstellt, die zu Output führen und auch zu Wirkun-

dierenden und Projektpartnern sowie Forschungsförderern
sind Aufgaben des Leistungsmanagements in Hochschulen
und können den unterschiedlichen Kategorien des Intellek-
tuellen Vermögens zugeordnet werden. Auch dies verdeut-
licht die Eignung des Ansatzes als konzeptionelle Basis.
Für die Messung und Bewertung des Intellektuellen Vermö-
gens existieren verschiedene Konzeptvorschläge, die sich in
monetäre  Gesamtbewertungen  und  Indikatorenmodelle
unterteilen lassen. Erstere, wie z.B. „Tobin´s q“ oder die
„Market to Book-Ratio“, werden hier nicht weiter betrach-
tet, da sie das Vorhandensein eines Marktes für Anteile am
Unternehmen voraussetzen (vgl. Klingebiel 2001, S. 54f.).
Für Hochschulen sind aufgrund der fehlenden Bewertungen
durch den Markt Indikatorenmodelle besser geeignet.
Abbildung 1 veranschaulicht verschiedene Kategorien von
Indikatorenmodellen, die auf dem Intellectual Capital-An-
satz basieren.

Bei den Strukturmodellen werden unterschiedliche Elemen-
te des Intellektuellen Kapitals differenziert, wie z.B. der Hu-
manfokus, der Kundenfokus etc. beim Skandia Navigator,
denen verschiedene finanzielle und nicht finanzielle Indika-
toren zugewiesen werden (vgl. Edvinson,
Brünig 2000, S. 35-121). In den Prozessmo-
dellen wird der Wertschöpfungsprozess des
Unternehmens abgebildet (vgl. EFQM 2003).
Gemischte Modelle verbinden die Logik von
Struktur- und Prozessmodellen, in dem sie
sowohl unterschiedliche Komponenten des
Intellektuellen Kapitals mit Indikatoren ver-
sehen, die Indikatoren aber auch mittels
einer Prozesslogik zueinander in Beziehung
setzen. Dies geschieht bei den Balanced
Scorecard-Modellen und den Wissensbilanz-
modellen, die gleichzeitig auch Instrumente
zur strategischen Steuerung darstellen (vgl.
Alwert 2005, S. 24).
Im Folgenden soll der Ansatz der gemischten
Modelle als konzeptioneller Bezugsrahmen
weiter verfolgt und konkretisiert werden, da 
• diese die Basis für eine strukturierte Erfas-

sung der immateriellen Ressourcen schaf-
fen können,

5 Dies ist wichtig, um mehr über Möglichkeiten zur Beeinflussung der Out-
comes herauszufinden, z.B., ob sich die Motivation der Mitarbeiter auf die
Qualität der Absolventen auswirkt.  

Abbildung 1: Intellectual Capital Ansatz – Indikatorenmo-
delle (in Anlehnung an Leitner et al. 2001, S.
27f., Alwert 2005, S. 23-31, Klingebiel 2001,
S. 48-60)

Abbildung 2: Beispiel für den Grundaufbau einer Wissensbilanz für Hoch-
schulen (in Anlehnung an Leitner et al. 2001, S. 58)
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1 in der Financial Perspective) wird beispielsweise vorge-
schlagen, jährlich bezogen auf einzelne Programme zu erläu-
tern, wohin die finanziellen Ressourcen geflossen sind, sowie
verschiedene Belastungskennzahlen (z.B. „courses taught per
faculty member“) zu benchmarken gegen die Zahlen von
ähnlichen Institutionen auf dem Campus oder von Wettbe-
werbern (vgl. University of California 2000, S. 4-8).
Röbken (vgl Röbken 2003, S. 106-118) beschreibt den Ein-
satz der BSC an der Reykjavik University, bei dem die Pers-
pektiven Kunde, interne Prozesse, Ressourcenausstattung
sowie Personal- und Organisationsentwicklung unterschie-
den werden. Mit der Perspektive  Ressourcenausstattung
z.B. verbinden sich die Ziele ausgewogener Finanzhaushalt,
Akquirieren neuer Drittmittelprojekte, Beteiligung an For-
schungsförderungsprogrammen sowie Bereitstellung qualifi-
zierter Mitarbeiter in ausreichender Zahl. Der ausgewogene
Finanzhaushalt wird durch Kennzahlen wie „Laufende Aus-
gaben/Anzahl der Abschlussprüfungen“, „Verwaltungsko-
sten im wissenschaftlichen Bereich/Anzahl der wissen-
schaftlichen Mitarbeiter“ oder „Höhe der eingeworbenen
Drittmittel/Jahresetat der Universität“ operationalisiert. 
Dies zeigt, dass eine Übertragung der vier Perspektiven auf
Hochschulen zwar möglich, aber nicht ausreichend ist, da
nicht zwischen Leistungsergebnis und Leistungswirkungen
unterschieden wird. Dementsprechend habe andere Auto-
ren eine Erweiterung der Perspektiven vorgenommen:
Sandberg (vgl. Sandberg 2002) wählt als neue oberste Ziel-
perspektive ihrer hochschulübergreifenden BSC die Wir-
kungsperspektive. Zusammen mit der Kundenperspektive
dokumentiert sie den hochschulischen Erfolg. Sie ordnet die
finanzielle  Perspektive  zwischen Prozess-  und  Kundenper-
spektive ein, unterste Dimension ist Potenzialperspektive.
Ein ähnliches Konzept präsentieren Berens, Karlowitsch
und Mertens für Non-Profit-Organisationen (vgl. Berens et
al. 2001). Sie schlagen vor, die finanzielle  Perspektive  un-
tergeordnet einzuordnen. Sie dient wie die Perspektive zum

gen auf die Zielgruppen. Die Indikato-
ren der Leistungsprozesse sind dem
Prozess entsprechend auf einen be-
stimmten Indikator zum Intellektuellen
Kapital zu beziehen. Beispielsweise
nehmen die Outputindikatoren zur
Forschung auf das Humankapital (HK)
Bezug (zur ausführlicheren Erläuterung
des Modells vgl. Leitner et al. 2001, S.
52-56).
Dieses Modell kann für deutsche Hoch-
schulen entsprechend angepasst wer-
den, indem z.B. die Leistungsprozesse
anders gegliedert werden und andere
Indikatoren zugeordnet werden. 
Die Wissensbilanz kann der Erfassung
und Steuerung der wichtigsten Res-
source der Hochschulen, des immate-
riellen Vermögens, und somit auch dem
Leistungsmanagement dienen. Damit
wird ein Aspekt betrachtet, der bei Ko-
stenrechnungen nicht erfasst wird. Al-
lerdings  fehlt  in  der  Wissensbilanz  eine
Erfassung  und  Zuordnung  der  Kosten
für  die  Leistungen  und  Prozesse.  

4.2  Balanced  Scorecard-MModelle  für  Hochschulen  
In der Balanced Scorecard (BSC) nach Kaplan/Norton wer-
den vier Perspektiven gleichgewichtig erfasst: die finanziel-
le Perspektive, die Kundenperspektive, die Perspektive der
internen Geschäftsprozesse und die Lern- und Entwick-
lungs- oder auch Lern- und Mitarbeiterperspektive (vgl. im
Detail Kaplan/Norton 1997, S. 24-27 und S. 46-141). Im
Rahmen eines Top-Down Prozesses werden aus Vision und
Strategie Ziele für die vier verschiedenen Perspektiven ab-
geleitet. Die Ziele werden mittels Kennzahlen operationali-
siert. Zwischen Zielen und Kennzahlen der verschiedenen
Perspektiven ist ein Ursache-Wirkungs-Zusammenhang de-
finiert, wobei die finanzielle Perspektive in der Zielhierar-
chie ganz oben steht. Es wird davon ausgegangen, dass
Ziele und Kennzahlen der Kundenperspektive die finanziel-
le Perspektive bedingen. Die Kundenperspektive wird von
der internen Prozessperspektive beeinflusst, deren Ziele
und Ergebnisse aus der Lern- und Entwicklungsperspektive
resultieren. 
Für die Übertragung des Balanced Scorecard-Konzeptes auf
Non-Profit-Organisationen (NPOs) und Hochschulen exis-
tieren verschiedene Vorschläge. Dabei kann man unter-
scheiden zwischen Vorschlägen, die die gerade genannten
vier Dimensionen der BSC nach Kaplan/Norton wieder auf-
greifen (vgl. z.B. University of California 2000, Hahne 2001,
Ziegele 2003 und Röbken 2003) und Vorschlägen, die diese
verändern und erweitern (vgl. Scholz/Schmid 2001, Sand-
berg 2002 sowie Berens et al. 2001). Exemplarisch soll hier
kurz auf die Ansätze der University of California, von Röb-
ken, Sandberg sowie Berens et al. eingegangen werden.
Beim erstgenannten Ansatz werden verschiedene strategi-
sche Ziele für die akademischen Einheiten für jede der vier
Perspektiven genannt. Abbildung 3 verdeutlicht diese.
Welche Kennzahlen ergeben sich aus diesen Zielen? Für den
Einsatz der Ressourcen in einer „cost  effective  manner“ (Ziel

Abbildung 3: Beispiele für mögliche strategische Ziele für akademische Einheiten
der University of California (übernommen aus University 

of California 2000, S. 3)
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aus Hochschulsicht bei den Anspruchsgruppen erzielt wer-
den sollen. Die Größen beziehen sich auf die verschiedenen
Leistungsprozesse. 
In der Potenzialperspektive  werden Indikatoren erfasst, die
das Humankapitel, das Strukturkapital und das Beziehungs-
kapital gemäß des Konzepts der Wissensbilanz abbilden.
Die internen  Prozesse  werden ebenfalls in Analogie zur
Wissensbilanz unterteilt in Lehre, Forschung, Dienstleistun-
gen und – wenn gewünscht – in weitere Prozesse wie Kom-
merzialisierung und Vernetzung. Bei den Dienstleistungen
sollten aber im Unterschied zur Wissensbilanz auch die in-
ternen Dienstleistungsprozesse erfasst werden. Die Indika-
toren hier sollten auf Indikatoren zur Potenzialebene Bezug
nehmen. Die Leistungsperspektive  stellt die unmittelbaren
und eher quantitativ orientierten Ergebnisse der Leistungs-
erbringungsprozesse dar. Hier werden Ziele operationali-
siert, die die zu erbringenden Leistungen in konkreten Leis-
tungseinheiten definieren. Aus den gerade erläuterten drei
Perspektiven ergeben sich Konsequenzen für die Wirkungs-
perspektive. Damit ist ein der Wissensbilanz ähnliches Pro-
zessmodell in diese BSC integriert. 
Eine weitere wichtige Perspektive zur Sicherung der Zu-
kunftsfähigkeit wird allerdings gemäß Kaplan, Norton noch
berücksichtigt: die finanzielle  Perspektive. Sie wird nicht an
oberster Stelle der Hierarchie abgebildet, sondern an unter-
ster. Damit soll allerdings nicht ausgedrückt werden, dass
der finanziellen Perspektive die geringste Relevanz von
allen zukommt, sondern es wird deutlich, dass sie zwar auf-
grund der Sachzieldominanz in den Hintergrund tritt, aber
gleichzeitig auch die Basis für das Erreichen von Zielen in
den anderen Perspektiven darstellt. Hierdurch wird die Ver-
bindung von finanziellen Inputs zu Leistungen und Leis-
tungswirkungen ermöglicht.
Abbildung 5 verdeutlicht Beispiele für mögliche Ziele und
Kennzahlen der fünf Perspektiven einer Hochschul-Balan-
ced Scorecard.
Diese Hochschul-Balanced Scorecard mit Wissensbilanzele-
menten lässt sich als ein Konzept des integrierten Kosten-
und Leistungsmanagements einordnen, da sie strategisch
orientiert ist und sowohl Kosten- als auch Leistungsdimen-
sionen in einen gemeinsamen interpretativen Rahmen
bringt. Aufbauen sollte dieses Instrument auf den operativ
orientierten Instrumenten einer Ausgaben- und Kosten-
rechnung sowie einer Einnahmen- und Leistungsrechnung
in Hochschulen (vgl. dazu im Detail Kirchhoff-Kestel 2006,
S. 317f. sowie 351).

55..  PPrraakkttiisscchhee  BBeeddeeuuttuunngg  uunndd  IImmpplliikkaattiioonneenn
ffüürr  ddiiee  FFoorrsscchhuunngg

WWissensbilanzen und Balanced Scorecard haben inzwi-
schen im deutschsprachigen Raum Anwendung in der
Hochschulpraxis gefunden. 
Der Beitrag hat aufgezeigt, dass es möglich ist, beide Mo-
delle miteinander zu kombinieren. da sowohl BSC als auch
Wissensbilanz Struktur- und Prozessmodelle des Perfor-

Lernen  &  Entwickeln  der Sicherung der Zukunftsfähigkeit.
Berens et al. trennen zwischen einer übergeordneten Pers-
pektive der Leistungswirkung und der Leistungserbringung.
Parallel zur Leistungserbringung werden die Perspektive der
internen  Prozesse und die Perspektive der Mitarbeiter in
die Hierarchie eingeordnet. 
Die BSC-Modelle beinhalten sowohl finanzielle bzw. Kos-
ten-Kennzahlen als auch Kennzahlen nicht monetärer
Natur, die die Leistungen der Hochschulen widerspiegeln.
Bei einer näheren Analyse der Modelle ist allerdings festzu-
stellen, dass zwar Bestandteile des Intellektuellen  Kapitals
erfasst werden (z.B. in der Perspektive Lernen und Ent-
wickeln), allerdings nicht  in  einer  so  strukturierten  und  sys-
tematischen  Form  wie  in  der  Wissensbilanz.6

4.3  Modell  einer  Hochschul-BBalanced  Scorecard  mit  Wis-
sensbilanzelementen
Die vorherigen Ausführungen haben Anwendungsmöglich-
keiten von Balanced Sorecards und Wissensbilanzen in
Hochschulen aufgezeigt. Sie haben auch verdeutlicht, dass
aus Sicht eines Kosten- und Leistungsmanagements, wel-
ches konzeptionell auf dem Intellectual Capital-Ansatz auf-
bauen soll, beide Ansätze Potenziale, aber auch Begrenzun-
gen aufweisen. 
Aufbauend auf diesen Gedanken soll im Folgenden ein Vor-
schlag für den Grundaufbau einer Hochschul-Balanced
Scorecard vorgestellt werden, der auf den Ideen zur Balan-
ced Scorecard von Berens et al. und Sandberg aufbaut, aber
auch das Struktur- und das Prozessmodell der Wissensbi-
lanz integriert. So ist es möglich, wesentliche Gedanken
und Potenziale aus beiden Modellen zu berücksichtigen,
aber aufgezeigte Nachteile der einzelnen Modelle sowie
einen doppelten Erfassungsaufwand für zwei Steuerungsin-
strumente zu vermeiden (vgl. zu den folgenden Ausführun-
gen Kirchhoff-Kestel 2006, S. 397-400). Abbildung 4 ver-
deutlicht den Vorschlag.
Als oberste Perspektive in der Zielhierarchie dient die Wir-
kungsperspektive mittels derer die übergeordnete Vision
und Strategie der Hochschule bzw. der Fachbereiche/Fakul-
täten in erster Linie greifbar gemacht wird. Hier sollen
schwerpunktmäßig die Ziele operationalisiert werden, die

6 Häufig fehlen Inputindikatoren zum Struktur- und Beziehungskapital, das
Humankapital wird mit einzelnen Indikatoren erfasst. Auch die Zuordnung
der Indikatoren zu Input, Prozess und Output/Outcome wird oft nicht
deutlich.

Abbildung 4: Grundaufbau einer Hochschul-Balanced,
Scorecard mit Integration von Elementen der
Wissensbilanz (Kirchhoff-Kestel 2006, S. 397)
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dikatoren auf Basis des Intellectual Capital
Ansatzes. (Hier    

ist es insbesondere notwendig, qualitati-
ve Indikatoren zur Kompetenz und Mo-
tivation der Mitarbeiter sowie zu Struk-
tur- und Beziehungskapital zu ergänzen,
die Indikatoren zu den Perspektiven zu-
zuordnen sowie Indikatoren für die
Messung von Outcomes zu ent-
wickeln.)7

• Auswahl und Begründung fachspezifi-
scher Indikatoren (In der BWL sind bei-
spielsweise praxisorientierte Publikatio-
nen und die Vernetzung mit der Praxis
relevanter als in der Soziologie.)

• Analyse der Zusammenhänge zwischen
Input-, Prozess-, Output- und Outcome-
Indikatoren sowie der Verbundbezie-
hungen von Forschung und Lehre. (Dies
ist wichtig, um Wirkungsketten zwi-
schen den Indikatoren identifizieren zu
können.)

Unterstützt werden sollten diese Analysen
durch eine umfassende empirische Fun-
dierung der Beziehungszusammenhänge
von Leistungsindikatoren in Hochschulen.
Hier ist eine duale Strategie zu empfehlen,
die sowohl großzahlige Längsschnitt-Erhe-
bungen von Indikatoren sowie Fallstudien
zum Einsatz von Wissensbilanzen und Ba-
lanced Scorecard beeinhaltet.
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Dozenten haben neben Forschungs- und Lehraktivitäten an
Hochschulen die Aufgabe, insbesondere in der Funktion als
Studienberater oder Betreuer, persönliche Potenziale bei
Studierenden zu erkennen, auszubilden und zu verfeinern.
Dies ist möglich, indem sie an den Strukturen und Prozes-
sen ihrer Hochschule als aktive Organisationsmitglieder be-
teiligt werden (Abbildung 1). So gelingen die Wissensver-
mittlung und der -transfer, der fachliche Kompetenzaufbau
wird erhöht und die Schlüsselqualifikationen, wie Team-
fähigkeit, Kenntnisse wissenschaftlicher Methoden, fach-
übergreifendes Denken und praktische Fähigkeiten (vgl.
Bargel/Müßig-Trapp/Willige 2008, S. 54 ff.), werden durch
selbständiges Arbeiten erweitert. Hierbei sind die Sozial-
kompetenzen in einem vorgelebten Werterahmen zu for-
dern und zu fördern (vgl. Spoun 2006). Es kann auf Basis
der geschaffenen Beteiligung und der Befähigung gelingen,
die Studierenden als „Mitarbeiter auf Zeit“ (vgl. Kelley/Do-
nelly/Skinner 1990, S. 316) in die Organisation zu integrie-
ren und sie dauerhaft als Repräsentanten der Institution zu
nutzen. Schließlich wird, laut Meinung einiger Autoren ins-
besondere im Zuge der Einführung der Bachelorstudiengän-
ge, die Beschäftigungsfähigkeit der Studierenden, die so ge-
nannte „Employability“, gesteigert (siehe Stifterverband für
die Deutsche Wissenschaft e.V. 2004). Es handelt sich um
„die Fähigkeit, sich selbständig auf den Arbeitsmärkten be-
wegen und dauerhafte Beschäftigung finden zu können.
Employability steht in enger Beziehung zum Wissen, den
Fertigkeiten und Einstellungen der Individuen und der Art
und Weise, wie sie diese ‘Aktivposten’ nutzen und sie ge-
genüber potenziellen Arbeitgebern darstellen“ (Eissler
2008, ähnlich Friedrich 2004). Der Studierende soll in der
Lage versetzt werden, die Wettbewerbsfähigkeit seiner
zukünftigen Unternehmen zu sichern und sich bei Ände-
rungsbedarf flexibel und dynamisch zeigen (Blancke/Roth/
Schmid 2000, S. 6 ff.) Schindler (2004, S. 8) untergliedert
Employability in drei Gruppen von Schlüsselkompetenzen:
1. Fähigkeiten zur Planung und zum Management eines

immer schwieriger planbaren Erwerbslebens;
2. Betonung der Schlüsselkompetenzen, insbesondere der

Selbstkompetenzen wie z. B. Selbstmanagement, Flexibi-
lität, Motivation, Leistungsbereitschaft, Ausdauer, Be-
lastbarkeit, Stress und Krisenbewältigung;

3. Sicherung des Verbleibens im Beschäftigungssystem,
unter Umständen eine freiwillige erwerbsmäßige Um-
orientierung als Prävention gegen einen möglichen Ar-
beitsplatzverlust.

Hochschulen  müssen  sich  aufgrund  der  sich  verändernden
Umfeldbedingungen  zunehmend  stärker  professionalisieren
und  marktlich  orientieren.  Sie  werden  zu  Dienstleistern,  die
den  Anforderungen  verschiedener  Stakeholder  Rechnung
tragen.  Eine  zentrale  Anspruchsgruppe  ist  die  der  Studie-
renden.  Diese  Gruppe  wird  über  Beteiligung  beruflich  be-
fähigt,  indem  sie  Fachwissen  erwirbt,  selbständig  wird  und
Schlüsselkompetenzen  erlangt.  Hierdurch  erfolgt  ihre  Inte-
gration  in  die  „soziale  Welt  Hochschule“  und  es  steigt  ihre
Beschäftigungsfähigkeit  („Employability“).  Es  gilt,  sie  zu  Ge-
staltern  in  der  Hochschule  zu  entwickeln,  indem  ihnen
Freiräume  in  den  Institutionen  eingeräumt  werden.  Sie
müssen  gefordert  und  gefördert  werden.  In  diesem  Werk-
stattbericht  wird  aufgezeigt,  dass  mit  Hilfe  geeigneter  Maß-
nahmen  im  Zeitablauf  eine  höhere  Beteiligung  und  stärkere
Integration  der  Studierenden  in  die  Fakultät  gelingen  kann.
Sie  werden  zu  aktiven  „Mitarbeitern  auf  Zeit“,  die  sich  als
positive  Botschafter  für  die  Hochschule  verstehen.  Es  ent-
steht  eine  Win-WWin-SSituation:  Die  Studierenden  werden
vorbereitet  auf  zukünftige  Herausforderungen  und  die  Insti-
tution  gewinnt  an  Reputation.  

11..  HHoocchhsscchhuullee  uunndd  SSttuuddiieerreennddee  iimm  FFookkuuss

1.1  Hochschulen  als  Dienstleister  
Die deutsche Hochschullandschaft ist seit einigen Jahren
geprägt durch umfassende Veränderungen. Sie basieren ins-
besondere auf Bestrebungen, im internationalen Wissen-
schafts- und vor allem Lehrbetrieb vergleichbarer zu sein
(Stichwort: Bologna-Prozess; vgl. Wintermantel 2007, S.
20-21, und Küpper 2007, S. 29), sowie auf Änderungen des
Hochschulrahmengesetzes (HRG 2007) bis hin zu dessen
geplanter Abschaffung. Sie sind auch auf die Tatsache zu-
nehmender Angebote privater Anbieter im Hochschulseg-
ment und einem nicht zuletzt damit verbundenen steigen-
den Wettbewerb (vgl. Goppel 2007 und Hornke/Zimmer-
hofer 2005) zurückzuführen. So sind Hochschulen heute
vor allem Dienstleistungsorganisationen, die einen umfas-
senden Anforderungskatalog der „weiteren und engeren“
Anspruchsgruppen (z. B. Staat, Gesellschaft, Politik, Unter-
nehmen auf dem Arbeitsmarkt, Mitarbeiter und Studieren-
de) erfüllen müssen. Eine stärkere Professionalisierung der
Hochschulen und Marktorientierung findet statt, um
schließlich im internationalen Wettbewerbsumfeld eine at-
traktive Position einnehmen zu können (vgl. Wintermantel
2007, S. 21, Wintermantel 2006 und Berg/Weber 2006). 

SSuussaannnnee  EEsssslliinnggeerr  &&  OOlliivveerr  VVoogglleerr
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2004). So wird in der Literatur folgerichtig von Studieren-
den als Kunden und Klienten gesprochen, gleichermaßen
dieser Sichtweise aber auch widersprochen (siehe hierzu
Sperlich 2008). Spätestens nach ihrem ersten berufsqualifi-
zierenden Abschluss (Bachelor) stehen die Studierenden
gegebenenfalls vor der Wahl, in den Arbeitsmarkt einzutre-
ten, die Einrichtung zu wechseln oder aber sich an der bis-
herigen Institution noch weiter zu qualifizieren. In erster
Linie fordern die Absolventen verstärkt die benannte „Em-
ployability“ ein (vgl. Müggenburg 2002). Dementspre-
chend ist es für Hochschulen eine besondere Herausforde-
rung, sowohl diese Beschäftigungsfähigkeit zu unterstützen
als auch die Besten eines Jahrgangs für die Institution zu
werben und dann möglichst zufriedenzustellen und zu bin-
den. Hierzu ist es erforderlich, neben einer fachlich-inhalt-
lich hervorragenden Ausbildung weitere Erwartungen zu er-
füllen, die die studentische Zufriedenheit und nachfolgend
ihre Identifikation und Loyalität erhöhen. Zu diesem Zweck
sollen die Studierenden, die aufgrund ihrer Mitgliedschaft
zur Hochschule während der Studiendauer „Mitarbeiter auf
Zeit“ sind, aktiv am Universitätsgeschehen beteiligt werden
(vgl. Sperlich/Spraul 2007). 

22..  FFaallllbbeeiissppiieell
EEin in diesem Sinne zielgerichteter Betreuungsprozess Stu-
dierender stand im Mittelpunkt der Aktivitäten eines Pilot-
projektes an der Friedrich-Alexander-Universität Erlangen-
Nürnberg (FAU) und wird hier als „Werkstattbericht“, mit
besonderem Fokus auf dem dabei entwickelten Maßnah-
menkatalog, vorgestellt. Im Jahr 2003 wurde durch die Stu-
dienberatung an der FAU ein Maßnahmenkatalog ent-
wickelt und umgesetzt. Im Zentrum der Aktivitäten standen
die 172 Studierenden der Internationalen Betriebswirt-
schaftslehre (IBWL), da das Projekt von der Studienbera-
tung dieses Studiengangs ausging. Diese Gruppe war die
größte innerhalb der international ausgerichteten Program-
me und hatte einen Anteil an ihnen von 54%. In der Ge-
samtfakultät nahm sie einen Anteil von 3,5% ein. Die Grup-
pe zeichnete sich durch einen hohen Numerus Clausus
(Abiturnotenduchschnitt von 1,0-1,4) im Zulassungsverfah-
ren der Jahre 1997 bis 2005 aus (nach Angaben der FAU-
Zulassungsstelle). Das Programm, das im WS 1997/98 ein-
geführt wurde, war deutschlandweit selten und stark nach-
gefragt. Dies führte dazu, dass jährlich den 30 Studienplät-
zen rund 500 Bewerber gegenüberstanden. 
Die Zielsetzung des Projektes bestand darin, zunächst fest-
zustellen, wie zufrieden die Studierenden waren, um daran
anschließend – gemeinsam mit ihnen – im Betreuungspro-
zess geeignete Veränderungsschritte zu entwickeln und
umzusetzen (siehe Abschnitt 2.1).

2.1  Strukturierter  Maßnahmenplan  zur  Betreuung  der  Stu-
dierenden
2.1.1 Projektphase 1: Erörterung des Status Quo und Auf-
decken des Handlungsbedarfs
Um den Studierenden als Stakeholdern gerecht zu werden,
müssen die Erwartungen bezüglich der Dienstleistungen für
diese Gruppe erfüllt werden. Nach Bruhn (2000, S. 1037)
sind Kundenerwartungen generell Standards, die ein Kunde
zur Beurteilung der in Anspruch genommenen Leistung

Die erworbenen Fähigkeiten werden letztlich im späteren
Arbeitsleben von Arbeitgebern bei Absolventen vorausge-
setzt und zählen zu den notwendigen Bedingungen einer
berufsbezogenen Karriereplanung eines Absolventen (vgl.
Friedrich 2004).

Unter aktiver Beteiligung der Studierenden kann die beruf-
liche Befähigung integriert innerhalb bestimmter Lehrver-
anstaltungen oder als eigenständiger Bestandteil in einem
modularisierten Kursangebot erfolgen und die Beschäfti-
gungsfähigkeit unterstützt werden. Hierbei kann in Praxis-
seminaren oder durch die Inanspruchnahme von Kompe-
tenzzentren, wie beispielsweise im „Heidelberger Modell“
(siehe Chur 2004), eine kooperative Wissens- und Kompe-
tenzvermittlung stattfinden. Über solche Zentren gelingt
eine studentische Betreuung in Zusammenarbeit mit ver-
schiedenen Institutionen der Hochschule wie z.B. Hoch-
schulleitung und Studentenwerk (vgl. Müller 2004). Die
Kreativität der Studierenden wird konstruktiv kanalisiert,
indem Ideen angehört, hinterfragt und – wenn möglich –
umgesetzt werden. Es erfolgt eine Anleitung zum eigenver-
antwortlichen Handeln. 
Basierte die Humboldtsche Idee der Universität als Bil-
dungsideal darauf, dass sich über die Zeit „die Guten“ „aus-
kandieren“ und Reife erlangen (vgl. Volpert 2007, S. 464),
liegt der Auftrag der Hochschulen inzwischen vor allem in
der raschen Ausbildung vieler Studierenden auf einem
möglichst hohen Niveau unter der Berücksichtigung indivi-
dueller Fähigkeiten. Hier herrschte aber, vor allem vor der
Erhebung von Studiengebühren, aufgrund der knappen fi-
nanziellen Mittel in den meisten öffentlichen Hochschulen
eine Lücke zwischen theoretischem Anspruch und Wirk-
lichkeit. Nicht zuletzt aufgrund der prekären Haushaltslage
waren und sind partizipative Lösungen dienlich. 

1.2  Stakeholder  Studierende
Eine bedeutende, wenn nicht sogar die wichtigste An-
spruchsgruppe, denkt man an die aufzubauende Ressource
Know-how eines Landes (vgl. Küpper 2007, S. 523), sind
die (potenziellen) Studierenden. Sie haben die Wahl, aus
einem mittlerweile recht transparenten Angebot (Medien-
präsenz der Institutionen, Rankings etc.) auszuwählen, und
äußern auch aufgrund der Entrichtung von Studienge-
bühren regelrechte Kundenwünsche mit vergleichsweise
erhöhten Erwartungen an die Hochschulen (vgl. Breithaupt

Abbildung 1: Betreuungsprozess: Von der Beteiligung zur
Employability

Quelle: eigene Darstellung (in Anlehnung an Bargel/Müßig-
Trapp/Willige 2008, S. 54 ff., und Schindler 2004,
S. 8)
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kannt sei, wobei die korrespondierende Unternehmensein-
schätzung interessant wäre. Die zweite Frage (n=56) lehnte
sich an die Erkenntnis an, dass Anerkennung und Wertschät-
zung innerhalb einer Einrichtung wesentlich sind für das Ge-
fühl der Akzeptanz und der Eingebundenheit sowie die Mo-
tivation, sich aktiv in die Belange der Institution einzubrin-
gen (vgl. Herzberg/Mausner/Bloch/Snydermann 1959, S.
120, Maslow 1970 und 1998). Hier resultierte aus der Befra-
gung ein Mittelwert von 3,68 mit einer Standardabwei-
chung von 1,18. Die meisten der Studierenden hatten die
Meinung, dass der Studiengang wenig von der Fakultät
wertgeschätzt würde. Die dritte Frage (n=56) resultierte aus
dem Verständnis, dass insbesondere die Beratungsleistung
von Seiten der Hochschule ein wesentliches Servicequa-
litätskriterium darstellt, da ein erfolgreicher Studienverlauf

mit der Studienberatung in Zusammenhang
steht (vgl. Brandstätter/Grillich/Farthofer
2002). Hier lag ein Mittelwert von 3,04 mit
einer Standardabweichung von 0,89 vor. Es
zeigte sich erneut, dass die Studierenden
nicht sehr zufrieden waren. Schließlich sollte
mit der vierten Frage dem Aspekt Rechnung
getragen werden, dass den Studierenden
neben der fachlichen Ausbildung Raum zur
persönlichen Entfaltung gegeben werden soll
(vgl. Spoun 2006, S. 6). Diese Notwendigkeit
wurde unterstrichen durch die Tatsache, dass
die Profile der Gruppenmitglieder von denen
der durchschnittlichen Studierenden abwi-

chen. Insbesondere erwarteten sie eine Förderung ihrer bis-
her erlangten Kompetenzen und den Ausbau ihrer fachli-
chen, aber auch persönlichen Fähigkeiten. Der Mittelwert
der Antworten dieser Frage lag bei 2,33 mit einer Standard-
abweichung von 0,93. So erachteten die Studierenden ein
Tutoren- und Freizeitprogramm als wichtig. Die Befragungs-
ergebnisse bestätigten die Vermutung, dass eine verbesser-
te Betreuung erforderlich wäre. Ein konstruktives Klima ge-
genseitiger Akzeptanz (Studierende und Studienberater)
entstand; man fühlte sich ernst genommen und es wurde

eine partizipative Lösung konzeptionalisiert, die
die Betroffenen selbst vom ersten Tag an aktiv
mitgestalten konnten. 

2.1.2 Projektphase 2: Fokus Beteiligung 
Als erster Schritt dieser Phase (siehe Tabelle 3)
wurde eine studentische Hilfskraft angestellt, die
dementsprechend selbst zum Kreis der Studie-
renden gehörte. Eine Taskforce (bestehend aus
einem Berater und einem Studenten) konnte ge-
bildet werden. Die Hilfskraft stellte das Bin-

deglied zwischen der Universität und der Gruppe der Stu-
dierenden dar. Sie diente als Kommunikationsträger an der
Schnittstelle und sammelte Meinungen und Wünsche der
Studierenden, um sie an die Beratungsstelle weiterzuleiten.
Es erfolgten zeitintensive Gespräche über die Ausgestal-
tungsmöglichkeiten von Maßnahmen zur Veränderung in
der Taskforce. Darüber hinaus hatten die Studierenden
selbstverständlich die Möglichkeit, direkt auf die Studien-
beratung zuzugehen.
Die zweiköpfige Taskforce entwickelte auf Basis der Umfra-
geergebnisse und von Gesprächen mit der Zielgruppe „Stu-

heranzieht. Dabei werden sie nicht nur von objektiven Fak-
toren, sondern auch subjektiv geprägt und haben einen si-
tuativ veränderlichen Charakter (vgl. Haller 2001, S. 29). In
Phase 1 des Projektes (Tabelle 1) wurde im Zeitraum vom 1.
bis 31.12.2003 ein standardisierter Fragebogen an die Stu-
dierenden versandt. Es bestand die Möglichkeit, am Ende
der Befragung noch Anmerkungen zu machen. Es sollte
hiermit das Stimmungsbild unter den Studierenden ermit-
telt werden, da angenommen wurde, dass Unzufriedenheit
existierte. Aufgrund der relativ hohen Kontakthäufigkeit
der Studienberatung mit den einzelnen Studierenden dien-
te die Befragung außerdem dazu, nicht nur die Institution,
sondern auch die Studierenden zu möglichen gemeinsamen
Veränderungsmaßnahmen zu motivieren. Auf Basis der Er-
gebnisse wurden Handlungsempfehlungen abgeleitet.

Die betreuungsrelevanten Fragen für die Studienkoordina-
tion/-beratung bezogen sich auf 1. den Bekanntheitsgrad
des Studiengangs bei Unternehmen, 2. die Wertschätzung
des Studiengangs in der Fakultät, 3. die Zufriedenheit der
Studierenden mit der Studienberatung sowie 4. die Einstel-
lung der Studierenden bezüglich des Angebots eines Tuto-
rien- und Freizeitprogramms. Die vier Fragen wurden von
34% (58 Personen) der Befragten (n=172) beantwortet. Die
Antworten lagen größtenteils im durchschnittlichen bis un-
terdurchschnittlichen Bereich der Zufriedenheit (Tabelle 2): 

Die erste Frage wurde gestellt, weil für Studierende der
Kontakt zu potenziellen Arbeitgebern ein entscheidendes
Erwartungsmerkmal darstellt und die Beratung über Ar-
beitsmarktchancen zunehmend Aufgabe der Fakultäten ist
(vgl. Wissenschaftsrat 1999, S. 71). Ebenso fordern Studie-
rende, auf den Berufseinstieg durch ihre Hochschule vorbe-
reitet zu werden (vgl. Buck-Bechler 2000, S. 37). Es lag hin-
sichtlich der Bekanntheit bei Unternehmen aus Sicht der
Befragten ein Mittelwert von 4,12 mit einer Standardabwei-
chung von 0,97 vor. So stimmten die meisten der Teilneh-
mer nicht zu, dass der Studiengang bei Unternehmen be-

Tabelle 1: Strukturierter Maßnahmenplan Phase 1

Tabelle 2: Kurzübersicht über die Befragungsergebnisse (Ausschnitt)
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• Schließlich bildete sich der Arbeitskreis „Zu-

kunft/Innovation“, um kritische Stimmen
von studentischer Seite konstruktiv zu bün-
deln und somit mittelfristig Veränderungen
zu erreichen. So konnte beispielsweise das
Curriculum des Studiengangs im Zeitablauf
durch die Initiative und Integration der Stu-
dierenden flexibler gestaltet werden. 

Anfangs war unklar, inwieweit eine Bereit-
schaft der aktiven Mitgestaltung und Beteili-
gung bei den Studierenden überhaupt vor-
handen war. So wurde ein Auswahlprozess
für die Teilnahme an den Arbeitskreisen erar-
beitet. Er basierte auf einem „Bewerbungs-
schreiben“ der Studierenden zur Teilnahme

und zur möglichen Übernahme einer Arbeitskreisleiter-
funktion, das insbesondere mit einer Begründung der Wahl
des jeweiligen Arbeitskreises und einem Motivations-
schreiben verbunden war. Durch diesen Auswahlprozess
konnte gewährleistet werden, dass nur die wirklich Inter-
essierten Aufgaben übernahmen und das „Produkt Arbeits-
kreis“ aus Studentensicht einen höheren und attraktiveren
Stellenwert einnahm. Nach der Einrichtung der Arbeits-
kreise gelang es, Aufgaben zu delegieren und die Arbeits-
kreisleiter und -teilnehmer zu aktivieren. Sie agierten in
der Folgezeit weitgehend selbständig und eigenverant-
wortlich in Teams, erlernten praktische Fähigkeiten und
das Denken in Zusammenhängen. Anhand von zusätzlich
selbst initiierten Seminaren mit Lehrstuhlvertretern (die
keinem Arbeitskreis zugeordnet wurden) erweiterten sie
darüber hinaus ihre wissenschaftlichen Methodenkennt-
nisse. Es wurden mit ehrenamtlicher Unterstützung des
Fortbildungszentrums Hochschullehre (siehe FBZHL 2009)
Moderations- und Führungsworkshops für die Arbeits-
kreisleiter angeboten. Beispielsweise berichtete ein Vertre-
ter der Pressestelle der FAU über seine Pressearbeit und
die internen Strukturen innerhalb der Organisation. So
konnten die Schlüsselkompetenzen, die für das spätere Ar-
beitsleben wichtig sind, geschult werden. Es gelang darü-
ber hinaus, den Studierenden der Taskforce in die „Interna-
tionalisierungskommission der Fakultät“ als stimmberech-
tigtes studentisches Mitglied zu integrieren. Hierdurch er-
fuhr die Gruppe der Studierenden insgesamt eine Aufwer-
tung innerhalb der Fakultät und ihr Bekanntheitsgrad stieg.
Im Ergebnis der zweiten Phase wurde vor allem erreicht,
dass die Studierenden zu aktiven Gestaltern in der Institu-
tion wurden. Ihr Selbstbewusstsein als Gruppe, Stolz auf
ihre Zugehörigkeit zum Studiengang und zur Fakultät
sowie Autonomie stiegen an. Sie verstehen sich bereits
durch die stärkere Beteiligung und die entsprechenden
Maßnahmen als Teil der Organisation und identifizieren
sich mit der Fakultät. Hierdurch werden sie zu positiven
„Botschaftern“ der Einrichtung. Darüber hinaus stärkten
sie ihre Schlüsselkompetenzen für eine spätere Beschäfti-
gungsfähigkeit durch ihr Handeln.

2.1.3 Projektphase 3: Fokus der beruflichen Befähigung und
Employability
In der dritten Phase (siehe Tabelle 4) emanzipierten sich die
Studierenden, geprägt durch die Erfolge des ersten Jahres,

dierende“ verschiedene Themenfelder, die in studentischen
Arbeitskreisen weitgehend autonom und selbständig bear-
beitet werden konnten. Die Idee bestand darin, dass die
Studierenden selbst etwas für ihren Studiengang unterneh-
men und ihre Kreativität hierfür nutzen sollten:
• Zunächst entstand im Arbeitskreis „int-wiso.de“ die Ein-

richtung einer studentischen Homepage (http://int-
wiso.de), um eine Gemeinschaft zu bilden und Informa-
tionen rasch und unbürokratisch austauschen zu können.
Ebenso ist der Arbeitskreis bis heute verantwortlich für
die interne Kommunikation über den Studiengang und
extern für potenzielle Studienplatzbewerber. 

• Im Arbeitskreis „Events“ sollten gemeinsame Veranstal-
tungen geplant und umgesetzt werden, die das Fachstu-
dium auch im sozialen Bereich abrundeten. So wurden
und werden z.B. Ausflüge, regelmäßige Sportaktivitäten
oder kulturelle Veranstaltungsbesuche und vor allem ein
Freizeitwochenende (bereits vor Semesterbeginn) zum
Kennenlernen und der Integration der Studienanfänger
und der älteren Semester eigenverantwortlich organisiert
und veranstaltet.

• Aufgrund der geringen Nähe zur Unternehmenspraxis
entstand die Idee, einen Arbeitskreis „business meets int-
wiso“ speziell zum Aufbau und zur Pflege von Unterneh-
menskontakten zu schaffen. Dieser Arbeitskreis organi-
siert über das Jahr hinweg Firmenpräsentationen, Exkur-
sionen und Weiterbildungsveranstaltungen, die stark an
den Wünschen der studentischen Gruppe orientiert sind.
So wird beispielsweise regelmäßig ein Vertreter des Aus-
wärtigen Amtes eingeladen, um über die Aufgaben und
Karrieremöglichkeiten zu referieren, und es präsentieren
sich vor allem auch international agierende Firmen bzw.
Organisationen.

• Insgesamt wurde es als nötig erachtet, die externe Kom-
munikation, auch zu ehemaligen Kommilitonen, zu verstär-
ken, und ein entsprechender Arbeitskreis „Externe Kom-
munikation“ wurde eingerichtet. Dieser Arbeitskreis stellt
bis heute eine Herausforderung dar. Zum einen ist es recht
aufwändig, Artikel in der überregionalen Presse zu platzie-
ren und als spezielle Gruppe sichtbar zu werden. Zum an-
deren muss es den Studierenden gelingen, ehemalige
„Mitarbeiter auf Zeit“ zu „reaktivieren“, damit diese ein
wohlwollendes Netzwerk bilden. In jedem Fall sind hier
außerdem Abstimmungen mit dem bestehenden Alumni-
Netzwerk der Fakultät (siehe afwn 2009) erforderlich.

Tabelle 3: Strukturierter Maßnahmenplan Phase 2
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2.1.4 Projektphase 4: Fokus der berufli-
chen Befähigung und Integration
Die vierte Phase (siehe Tabelle 5) ist bis
heute geprägt durch Eigendynamik und
Systemänderungen und kann als Um-
bruch und Konsolidierung beschrieben
werden. Es bildeten sich individuelle In-
teressen von Vereinsmitgliedern stärker
heraus als zu Beginn und kamen in einem

entsprechenden Selbstverständnis für die Aufgabe zum Tra-
gen. So musste jeder Einzelne für sich abwägen, welches
persönliche Zeitbudget in die Vereinsarbeit gehen sollte
oder aber in die „direkte“ Karriereplanung fließen konnte.
Hierbei konnte der studentisch geprägte Verein nur in ge-
ringem Maße als Vorbild dienen und der Beirat war gefor-
dert. Eine weitere Problematik entstand durch auftretende
Konflikte in der Vereinsarbeit, die zuvor durch die Koordi-
nationsfunktion der Studienberatung moderierend geklärt
worden waren. Hier wirkt der Beirat zwischenzeitlich ge-
zielt als vermittelnder Gesprächspartner. Schließlich erga-
ben sich Kommunikationsprobleme in zeitlicher und inhalt-
licher Hinsicht insbesondere mit weiteren Mitgliedern der
Universität, die durch den Beirat verringert werden konn-
ten. Die benannten Probleme treten in sozialen Interaktio-
nen häufig auf und sind überwindbar. Hierbei wird vor
allem der beruflichen Befähigung der Studierenden Rech-
nung getragen. Der Verein leistete entsprechend auch in
dieser Phase weiterhin gute Arbeit. Die größte Herausfor-
derung aber besteht (bis zum heutigen Tage) in der erfolg-
ten Umstellung von Diplom- auf Bachelorprogramme zum
Wintersemester 2006/07. Die gelungene Integration der
Studierenden vom ersten Tag an stellte eine große Heraus-
forderung dar. Diese Einführung wurde in der Vereinsarbeit
zu spät antizipiert und auch in ihrem Ausmaß unterschätzt.
Mit Hilfe des Beirats wurde über eine zeitliche und inhaltli-
che Umorientierung der Angebote des Vereins nachge-
dacht. So bedingt vor allem das Curriculum der Studieren-
den jetziger Bachelorprogramme eine frühzeitigere Einbin-
dung in die Vereinsarbeit. Bereits vor Semesterbeginn muss
es dem Verein gelingen, die Neuanfänger gezielt anzuspre-
chen. Das Engagement der Bachelorstudierenden erfolgt
dann über einen kürzeren Zeitraum, da sie sich faktisch le-
diglich vier Semester im regulären Fakultätsbetrieb befin-
den und dann einen obligatorischen Auslandsaufenthalt
anschließen. Aufgrund der straffen Vorgaben im Programm
verkürzen sich somit die zeitlichen Fenster für eine mögli-
che Partizipation.
Das Ergebnis der vierten Phase zeigt, dass ein Umbruch er-
folgte und nun eine Konsolidierung stattfindet. Die neuen
Programme erfordern ein Umdenken der Dienstleistungs-

und beschlossen, einen studentischen Verein zu gründen.
Sie versprachen sich durch diese Institutionalisierung die Si-
cherung der Dauerhaftigkeit ihrer Aktivitäten, unabhängig
von einzelnen Personen. Dementsprechend wurde im Som-
mersemester 2005 der Verein „int-wiso.de e.V.“ ins Leben
gerufen. Ein dreiköpfiger Vorstand ersetzte die bisherige
Taskforce, die von diesem Zeitpunkt an die Rolle eines Bei-
rats einnahm. Der Vorstand untergliedert sich in die Funk-
tionen externer Repräsentant, interner Kommunikator und
Schriftführer/Kassenwart, wobei die einzelnen Funktionen
als gleichwertig begriffen und ausgefüllt werden. 
Die Teamarbeit wurde somit im Rahmen der Vereinsakti-
vitäten organisiert und auch die anderen Schlüsselqualifika-
tionen wurden durch die Maßnahmen, die bereits in Ab-
schnitt 2.1.2 ausgeführt wurden, weiter aufgebaut. Die er-
höhte Eigendynamik der Vereinsaktivitäten erforderte
durch die Studienberatung eine andere Art der Koordina-
tion. So steuerte sie von nun an mit „langer Leine“, beließ
der studentischen Gruppe so viel Autonomie und Selbstän-
digkeit wie möglich und behielt lediglich soviel Kontrolle
wie nötig, um eine weitere Integration zu flankieren. Es er-
folgte ein Rollenwechsel von der Moderationsfunktion in
eine vertrauensvolle Beobachterposition. Der Rückzug sah
die primäre Kommunikation mit dem Leitungsteam vor,
wobei insbesondere strategische, also mittel- und langfristi-
ge Themen besprochen wurden. Außerdem wurde über den
Studienberater der Zugang zur Nutzung der Infrastruktur
der Einrichtung gewahrt. Als Ergebnis der dritten Phase
konnte festgestellt werden, dass den Studierenden ein
Möglichkeitsraum gegeben werden konnte, den sie selbst
noch stärker als in den Arbeitskreisen gestalteten. Ihre
Schlüsselqualifikationen konnten so weiter aufgebaut wer-
den. Sie stießen aber auch von Zeit zu Zeit an die Grenzen
des Machbaren und benötigten institutionelle Hilfestellung.
Für den Umgang mit Autonomie und einem verantwor-
tungsvollen selbständigen Handeln musste ein Maß gefun-
den werden. Herausfordernde Themen hingen in dieser
Phase bereits zusammen mit dem Erwerb später notwendi-
ger Kompetenzen (Employability). Das langfristige Planen
über einen Semesterzyklus hinweg musste frühzeitig
berücksichtigt werden. Mögliche Anwärter auf Ämter in-
nerhalb der studentischen Organisation
mussten rechtzeitig eingebunden wer-
den. Bei der professionellen internen und
externen Kommunikation musste hin-
sichtlich der Berücksichtigung formaler
Wege gegebenenfalls Unterstützung
durch die Hochschule erfolgen. Die Be-
sonderheit des Vereins und sein Leitbild
musste herausgearbeitet und permanent
bewusst gemacht sowie mit Leben gefüllt
werden.

Tabelle 4: Strukturierter Maßnahmenplan Phase 3

Tabelle 5: Strukturierter Maßnahmenplan Phase 4
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auf 2,38 signifikant. Schließlich kann hinsichtlich der Än-
derung des Mittelwertes für Frage 4 festgestellt werden,
dass er sich von 2,33 auf 2,39 nicht signifikant erhöhte.
Es entsteht durch eine stärkere Beteiligung der studenti-
schen Akteure eine Win-Win-Situation, da auch die Uni-
versität durch zufriedene und motivierte Studierende an
Attraktivität nicht nur nach innen, sondern auch nach
außen gewinnt. 

33..  ZZuussaammmmeennffaassssuunngg  uunndd  AAuussbblliicckk
AAnhand dieses Werkstattberichts sollte aufgezeigt wer-
den, dass es möglich ist, auf Basis einer überdachten und
mit den Akteuren abgestimmten Konzeption des Betreu-
ungsprozesses von Studierenden sie als „Mitarbeiter auf
Zeit“ zufrieden zu stellen. Die Universität darf sich nicht
als wertfreier Raum verstehen, sondern als Erschaffer einer
Wertegemeinschaft. Die Lehrkräfte haben Vorbildfunktion
und müssen diese auch ausfüllen. Studierende werden be-
teiligt und wechseln von einer beobachtenden Konsum- in
eine Handlungsposition als aktive Gestalter. Sie integrieren
sich in die Wertegemeinschaft als „Mitarbeiter auf Zeit“.
Hierbei sind die einzelnen Prozessbausteine in der Betreu-
ung wie Beteiligung, berufliche Befähigung, Integration
und Employability nicht isoliert voneinander zu begreifen,
sondern miteinander verzahnt. Im „Lebenszyklus“ eines
Studierenden treten die Bausteine zeitlich versetzt und
parallel zueinander auf. Generell ist die Beteiligung des
Einzelnen eine Erfolgsvoraussetzung zur folgenden berufli-
chen Befähigung und der hieraus resultierenden Employa-
bility. Die Universität ist ein Ort der Wissensvermittlung,
Kreativität („think tank“) und Persönlichkeitsentwicklung.
Prägende positive Erfahrungen in dieser Organisation
führen letztlich zu einer langfristigen Verbundenheit sowie
Integration und versetzen die zukünftigen Absolventen in
die Lage, für den Arbeitsmarkt befähigt zu sein. Aufgrund
der positiven Resultate der prozessualen Betreuung wer-
den die Maßnahmenbündel immer weiter ausgebaut. Es
wurden fakultative innovative Lehrangebote für eine brei-
tere Studierendengruppe geschaffen. Neben der Übernah-
me von Verantwortung für die eigene Gruppe war die
Idee, das Konzept des „Service-Learning“, wie es z.B. be-
reits an der Universität Mannheim zum Einsatz kommt
(CampusAktiv 2009), mittelfristig an der Hochschule breit
angelegt zu verwirklichen. Erste Pilotveranstaltungen dazu
erfreuten sich reger Nachfrage von Seiten der Studieren-
den. Gelänge eine entsprechende universitätsweite Kon-
zeptausarbeitung, würde dies sicherlich für die Stärkung

der Fähigkeiten und Kompeten-
zen der Studierenden auch im
Sinne verantwortungsvoller Bür-
ger von hohem Nutzen sein.
Ebenso wäre die Universität
noch stärker Teil des öffentli-
chen Lebens und attraktiverer
Partner im lokalen Raum. Ge-
meinsames konstruktives Han-
deln würde sowohl die Einrich-
tung nach innen und außen als
auch die Gruppe der Studieren-
den weiter stärken. 

angebote des Vereins. Auch wenn die Gruppe der Studie-
renden aktiver und selbstsicherer geworden ist, gute Arbeit
leistet und positiv in der Fakultät wahrgenommen, akzep-
tiert und unterstützt wird, ging die Beteiligung zurück. Er-
folgskritisch ist die Selbstreflexion über das Leitbild und die
Vision. Daraus abgeleitet darf die langfristige Zielsetzung,
die Arbeit mit Potenzialen nicht aus dem Fokus geraten.
Vor diesem Hintergrund gelten weiterhin ein Jour fixe mit
der Leitungstriade und Vereinssitzungen als geeignete
Steuerungselemente, bei denen die Beiratsfunktion teilneh-
mend ausgeübt wird. Dabei sind alle Prozessschritte der
Betreuung relevant. Die Beteiligung möglichst vieler muss
gelingen. Wenn die Studierenden weiterhin beruflich be-
fähigt werden und sich parallel hierzu integrieren und der
Einrichtung dauerhaft verbunden bleiben, entwickeln sie
ein hohes Maß an Employability, das auf ihren Fähigkeiten
und Kompetenzen basiert.

2.2  Überprüfung  des  Status  Quo:  Ergebnis  gelungener  Be-
ziehungsarbeit  
Insgesamt gelingt es, durch die Betreuung auf Basis umfas-
sender Maßnahmen das Studium und die Hochschule für
die Studierenden attraktiver zu gestalten. Die wichtigsten,
aus der Studie abgeleiteten Komponenten sind, ein Ange-
bot zu schaffen, das den Studierenden erlaubt, eigenver-
antwortlich zu arbeiten und sich in einem institutionell
vorgegebenen Rahmen selbst zu organisieren und in der
Hochschule zu beteiligen. Hierdurch kann mehr Verständ-
nis, vor allem in der herausfordernden Phase des Um-
bruchs, geschaffen werden. Die Aktivitäten führen zu einer
größeren Zufriedenheit der Gruppe mit der Einrichtung
und somit zu einer stärkeren Integration, Identität und
Loyalität. Die positiven Veränderungen wurden anhand
der im Jahr 2007 wiederholt durchgeführten Befragung des
Jahres 2003 bestätigt. Einer entsprechenden Grundge-
samtheit wie 2003 wurden dieselben Fragen wie 2003 vor-
gelegt und es wurde deutlich sichtbar, dass die Einstellun-
gen sich deutlich positiv verändert hatten. Die Gruppe der
Teilnehmer umfasste 18 (bzw. 16 bei Frage 3) Studierende,
bei einer verringerten Grundgesamtheit von 104 aufgrund
der Einführung des Bachelorprogramms. Dabei veränder-
ten sich drei von vier Mittelwerten signifikant (Mann-
Whitney-U-Test), während sich die Standardabweichung
verringerte (siehe Tabelle 6). So änderte sich der Mittel-
wert bei Frage 1 von 4,12 zum ersten Zeitpunkt auf 3,22
zum zweiten Zeitpunkt hoch signifikant. Der Mittelwert
von Frage 2 ändert sich von 3,68 auf 2,61 ebenfalls hoch-
signifikant. Bei Frage 3 verändert sich der Wert von 3,04

Tabelle 6: Kurzübersicht über die Befragungsergebnisse (Ausschnitt) und Gruppenver-
gleich
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Die ethische Dimension wirtschaftlichen Handelns ist im
Zuge der Finanz- und Wirtschaftskrise plötzlich zu einem
Top-Thema in der Öffentlichkeit geworden. Schnelle, z.T.
vorschnelle Ursachenanalysen gipfelten mitunter in der
Vermutung, die gegenwärtige Krise hätte allein schon da-
durch vermieden werden können, dass Ökonomen die ge-
sellschaftlichen Konsequenzen ihres Handelns stärker
berücksichtigt hätten. 
Hat die betriebswirtschaftliche Ausbildung, die viele Mana-
ger durchlaufen haben, in diesem Punkt versagt? Wie soll
zukünftig reagiert werden?
Der VHB kann und will sich der Thematik nicht entziehen.
Neben den Aktivitäten einer Arbeitsgruppe und Veranstal-
tungen auf der Jahrestagung soll ein Arbeitstagung hierbei
einen wesentlichen Beitrag leisten, zu der hiermit herzlich
eingeladen wird:
Ausgangspunkt und Schwerpunkt werden Anforderungen,
Möglichkeiten und Grenzen für die Berücksichtigung wirt-
schafts- und unternehmensethischer Aspekte in der Lehre
sein. Sowohl die inhaltliche Seite als auch die organisatori-
sche Umsetzung finden dabei Berücksichtigung. Mit Blick
auf die Einheit von Forschung und Lehre sowie die Rolle
der BWL als anwendungsorientierte Wissenschaft sollen
aber auch Forschung und Praxis nicht unbeachtet bleiben.
So wird u.a. speziell die angewandte Form der gesellschaft-
lichen Verantwortung der Unternehmen thematisiert wer-
den.

Programm:
10:00 Uhr Begrüßung und Einführung, Prof. Dr. Andreas
Pfingsten (Westfälische Wilhelms-Universität Münster)

10:15 Uhr Der Beitrag der Ethik zur betriebswirtschaftli-
chen Ausbildung, Prof. Dr. Andreas Suchanek (Handels-
hochschule Leipzig)

11:00 Uhr Kaffeepause

11:30 Uhr Wirtschafts- und Unternehmensethik: Profilie-
rungsmöglichkeit oder Basisanforderung für wirtschaftswis-
senschaftliche Fakultäten? Prof. Dr. Jörg Althammer (Katho-
lische Universität Eichstätt-Ingolstadt)

12:15 Uhr Zwischen Dosis und Disziplin - Möglichkeiten
zur Integration ethischer Reflexion im betriebswirtschaftli-
chen Studium Prof. Dr. Albert Löhr (Internationales Hoch-
schulinstitut Zittau)

13:00 Uhr Mittagsimbiss

14:00 Uhr Diskussion der vorgestellten Handlungsalternati-
ven

14:30 Uhr Unternehmen und gesellschaftliche Verantwor-
tung, Prof. Dr. Bolko von Oetinger (The Boston Consulting
Group)

15:15 Uhr Kaffeepause

15:45 Uhr Unternehmensethik - notwendig für Praxis, For-
schung und Lehre? Prof. Dr. Dr. h.c. Hans-Ulrich Küpper
(Ludwig Maximilians-Universität München)

16:30 Uhr Abschlussdiskussion

17:00 Uhr Ende der Veranstaltung

Anmeldung:
Anmeldung bis zum 2. November 2009 schriftlich an:
verwaltung@v-h-b.de bei gleichzeitiger Überweisung der
Teilnahmegebühr (siehe unten).
Wir erbitten eine frühzeitige Anmeldung, da die Teilneh-
merzahl begrenzt ist. Mit der Anmeldung ist ihre Teilnahme
bindend, seitens des VHB ist Ihre Teilnahme nach Eingang
der Teilnahmegebühr garantiert. Sie erhalten eine Anmel-
debestätigung per E-Mail.
Hinweis: Kurzfristige Programmänderungen bleiben vorbe-
halten.

Kosten:
Die Kosten der Veranstaltung betragen 60 Euro (inkl. Im-
biss). Überweisung des Betrages bei der Anmeldung unter
Angabe Ihres Namens an folgende Bankverbindung:
Verband der Hochschullehrer für Betriebswirtschaft e.V.
Kasseler Sparkasse, Kontonr: 211 568 9
BLZ: 520 503 53, IBAN DE44520503530002115689
SWIFT-BIC: HELADEF1KAS

Tagungsort:
Ludwig-Maximilians-Universität München, Freskensaal
Ludwigstr. 28 (Vordergebäude, I. Stock)
80539 München

Rückfragen:
Verband der Hochschullehrer für Betriebswirtschaft e.V.
- Geschäftsstelle -
Goethe-Allee 7, 37073 Göttingen
Tel.: +49 (0)551 504 66 36, Fax: +49 (0)551 504 66 35
verwaltung@v-h-b.de, http://www.v-h-b.de

Quelle: 
http://pbwi2www.uni-paderborn.de/WWW/VHB/VHB-
Online.nsf/id/DE_Arbeitstagung_Ethik_als_Herausforde-
rung_fuer_die_Betriebswirtschaftslehre?open&l=DE&ccm=
050020, 09.10.2009

Einladung  zur Arbeitstagung  „Ethik als  Herausforderung  
für  die  Betriebswirtschaftslehre“  in  München  am  6.11.2009

Me ldungenHM
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Motivation
Staaten oder Gesellschaften formulieren Verhaltenserwar-
tungen an Unternehmen; in Unternehmen werden Verhal-
tenserwartungen an Management und Mitarbeiter formu-
liert. Krisen verlangen nach einer Prüfung, wie die verfolg-
ten Konzepte zueinander passen und ob sie in ihrer beste-
henden Form fortgelten können. Gerade systemische Kri-
sen verlangen nach Antworten, ob staatliche oder gesell-
schaftliche Erwartungen geeignet formuliert und sachge-
recht umgesetzt sind. Die Summe der ideellen und rechtli-
chen Vorabfestlegungen von Staaten und Gesellschaften
sind Steuerungskonzepte von Unternehmen. Die Begriffe
der Sozialen Marktwirtschaft, der Planification oder des Fi-
nanzmarktkapitalismus stehen für solche international un-
terschiedlichen Vorabfestlegungen.
Steuerungskonzepte in Unternehmen sind noch zahlreicher,
und ihre Beziehung zueinander und zu den übergeordneten
Konzepten weitgehend ungeklärt. Nur beispielhaft seien
hier etwa die Begriffe der Agency-Beziehung, der Budgetie-
rung, der Delegation, des Empowerment, des Intrapre-
neurship und des Shareholder Value genannt.
Ohne Kenntnis der inneren Zusammenhänge und der Wir-
kungsbeziehungen greifen Beschreibungs-, Erklärungs- und
Gestaltungsversuche häufig zu kurz. Daher ist zu untersu-
chen, ob gesellschaftliche Vorabfestlegungen bestimmte
Steuerungsformen in Unternehmen bedingen, sie behin-
dern oder befördern. Es bleibt zu fragen, ob aus anderen
gesellschaftlichen Systemen transplantierte Konzepte un-
mittelbar Erfolg versprechen oder ob Anpassungen erfor-
derlich sind; und zu klären bleibt auch, ob sich nicht die
Teildisziplinen innerhalb der Betriebswirtschaftslehre unter-
schiedlichen Vorabfestlegungen verschrieben haben und als
Folge möglicherweise gegensätzliche Konzepte empfehlen.

Ziel
Ziel der Pfingsttagung ist, das Nebeneinander der Steue-
rungskonzepte zu überwinden und den inneren Zusam-
menhängen zwischen verschiedenen für Unternehmen und
im Unternehmen formulierten Vorstellungen zur Unterneh-
menssteuerung nachzuspüren.
Der sich daraus ergebende Spannungsbogen zwischen
Komplementarität und Konkurrenz der Konzepte formuliert
die Erwartungen an die Tagung: Sie soll Einsichten zu Pass-
förmigkeiten oder zu Unverträglichkeiten vermitteln und
aufzeigen, an welchen Stellen weiterer Forschungsbedarf
besteht. 

Aufruf  für  den  offenen  Programmteil
Die Jahrestagung des Verbands der Hochschullehrer für Be-
triebswirtschaft e.V. bietet ein Forum, um neue Forschungs-
ergebnisse der Betriebswirtschaftslehre vorzustellen und zu
diskutieren. 
Wir erbitten Einreichungen aus allen Gebieten der Be-
triebswirtschaftslehre.

Wir laden zu Einreichungen für Vorträge und Symposia ein:
Vorträge
Für einen Vortrag stehen (einschließlich eines 10-minüti-
gen Korreferats und Diskussion) 30 Minuten zur Verfü-
gung. Die dem Vortrag zu Grunde liegende Einreichung
darf noch nicht veröffentlicht worden sein. Manuskripte
bitten wir elektronisch über das Konferenzsystem der Ta-
gung unter www.bwl2010.de in drei separaten Dokumen-
ten einzusenden:
• Autorenangaben (Name/n, Anschrift/en und E-Mail-

Adresse/n),
• Abstract, das die Forschungsfrage, theoretische und me-

thodische Basis sowie die wesentlichen neuen Erkennt-
nisse des Beitrags benennt (max. 250 Wörter), und

• Manuskript.

Die Beiträge können in deutscher oder englischer Sprache
verfasst sein. Sie werden doppelt-blind von mindestens
zwei Gutachtern beurteilt.

Symposia
Ein Symposium fasst die Vorträge oder Diskussionsbeiträge
von drei bis fünf Referenten zu einem gemeinsamen Thema
zusammen.
Es wird von einem Organisator vorstrukturiert. Symposia,
für die 90 Minuten (einschließlich einer 30-minütigen Aus-
sprache im Plenum) zur Verfügung stehen, sollten eine brei-
te Gruppe von VHB-Mitgliedern ansprechen. Symposia
werden einseitigblind von mindestens zwei anonymen Gut-
achtern auf Basis der Kriterien Qualität der Einreichung und
Relevanz der Thematik beurteilt. Die Einreichung eines
Symposiums erfolgt elektronisch über das Konferenzsystem
der Tagung unter www.bwl2010.de und enthält in einem
Dokument:
• den Titel des Symposiums und den/die Namen, An-

schrift/en und E-Mail-Adresse/n des/der Organisator/en
des Symposiums,

• die Namen, Anschriften und E-Mail-Adressen der Refe-
renten des Symposiums,

• das Abstract, das die Forschungsfrage, theoretischen und
methodischen Grundlagen sowie die wesentlichen Er-
kenntnisbeiträge des Symposiums benennt (max. 250
Wörter),

• einen 1.500 bis 2.500 Wörter umfassenden Text, in dem
die Organisatoren des Symposiums dessen Themenstel-
lung, Zielsetzung, Inhalte, Relevanz, Erkenntnisbeitrag
und Format (Organisation, Ablauf etc.) beschreiben,

• einen 500 bis 1.000 Wörter umfassenden Text von jedem
der Referenten des Symposiums, in welchem der beson-
dere Beitrag der Teilnehmer zum Symposium (vorgestell-
tes Manuskript bzw. Diskussionsbeitrag) spezifiziert wird,
sowie

• in separaten Dokumenten die schriftliche Erklärungen
aller Referenten des Symposiums, dass sie an dem Sym-
posium teilnehmen werden.

CCaallll  ffoorr  PPaappeerrss::  zzuurr  7722..  WWiisssseennsscchhaaffttlliicchheenn  JJaahhrreessttaagguunngg  ddeess  VVeerrbbaannddss  ddeerr  HHoocchhsscchhuulllleehhrreerr  
ffüürr  BBeettrriieebbsswwiirrttsscchhaafftt  ee..VV..    -  2277..  bbiiss  2299..  MMaaii  22001100  aann  ddeerr  UUnniivveerrssiittäätt  BBrreemmeenn
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Am 19. und 20.02.2010 findet die Jahrestagung der Wis-
senschaftlichen Kommission Hochschulmanagement im
Verband der Hochschullehrer für Betriebswirtschaft e.V. an
der Universität Flensburg statt. Die Kommission wurde auf
der Jahrestagung des Verbandes der Hochschullehrer für
Betriebswirtschaft e.V. im Juni 1998 in Wien gegründet.
Seit 1998 werden auch jährliche Workshops zur Thematik
des Hochschulmanagements veranstaltet, die der Intensi-
vierung der hochschulbezogenen Managementforschung
und dem Austausch zwischen den in diesem Feld tätigen
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern dienen.
Die Jahrestagung 2010 wird sich besonders dem Thema
'Arbeit an Hochschulen' widmen und wird diesmal deshalb
in Kooperation mit der Wissenschaftlichen Kommission
Personal durchgeführt. Dabei sind wir an Themen interes-
siert wie z.B.:
• Die neue W-Besoldung: Fortschritt oder Rückschritt?
• Arbeitsbedingungen für Lehrende und Forschende im in-

ternationalen Vergleich
• Der wissenschaftliche Nachwuchs: ein ewiges Prekariat?

• Analysen der Lehrdeputate und Prüfungsbelastungen (be-
sonders im Gefolge der BA-Einführung)

• Karrierewege an Hochschulen einst und jetzt
• Nebentätigkeiten, wer macht was für wen?
• Wissenschaftliche Hilfskräfte: die übernächste Forscher-

generation oder Billigarbeiter?
• Durchlässigkeit - ist ein Wechsel zwischen Akademia und

anderen Arbeitgebern möglich und erwünscht?
• Arbeitsbedingungen im nicht-wissenschaftlichen Bereich

- auch ein Thema der Hochschulforschung?
• Wer bildet Hochschulmanager wie aus und fort?

Über entsprechende Referatsangebote zum Thema 'Arbeit
an Hochschulen' würden wir uns freuen. 

Bitte senden Sie ein Abstract im Umfang von 1-2 Seiten bis
zum 31.10.2009 an eine der folgenden Adressen:
• Prof. Dr. A. Dilger - alexander.dilger@uni-muenster.de
• Prof. Dr. W. Matiaske - matiaske@hsu-hh.de
• Prof. Dr. G. Grözinger - groezing@uni-flensburg.de

Call  for  Papers:  Arbeit  an  Hochschulen
Jahrestagung  der  Wissenschaftlichen  Kommission  Hochschulmanagement

19.  und  20.  Februar  2010  an  der  Universität  Flensburg

Ein weiterer Programmteil zum Tagungsthema wird in Form
eingeladener Vorträge und weiterer Angebote von den Or-
ganisatoren gestaltet.
Einreichungsschluss für Tagungsbeiträge ist der 30.11.2009.
Eine Benachrichtigung über die Annahme erfolgt bis zum
15.03.2010.
Mindestens ein „Best Conference Paper Award” ist geplant.

Programmkommission VHB-Jahrestagung 2010 in Bremen
Vorsitzender: 
Wolfgang König, Goethe-Universität Frankfurt am Main

Mitglieder: 
• Alexander Dilger, Westfälische Wilhelms-Universität

Münster

• Ralf Elsas, Ludwig-Maximilians-Universität München
• Bernd Frick, Universität Paderborn
• Armin Heinzl, Universität Mannheim
• Carsten Homburg, Universität zu Köln
• Herbert Kopfer, Universität Bremen
• Hans-Ulrich Küpper, Ludwig-Maximilians-Universität zu

München
• Reinhard Moser, Wirtschaftsuniversität Wien
• Andreas Oestreicher, Georg-August-Universität Göttingen
• Marion Rauner, Universität Wien
• Christian Schade, Humboldt-Universität zu Berlin
• Christian Scholz, Universität des Saarlandes, Saarbrücken
• Rainer Souren, Technische Universität Ilmenau
• Martin Spann, Universität Passau
• Barbara E. Weißenberger, Justus-Liebig-Universität

Gießen

Der Verband der Hochschullehrer für Betriebswirtschaft e.V.
begrüßt die Berücksichtigung dringender Bauinvestitionen
an Hochschulen im jüngsten Konjunkturpaket. Er weist je-
doch darauf hin, dass daneben jedoch weitere Maßnahmen
möglich und nötig sind, die zugleich die Konjunktur kurz-
bis mittelfristig beleben und den unterfinanzierten Hoch-
schulen wichtige Verbesserungen in Forschung und Lehre
erlauben. So lassen sich die Mittel der  Deutschen  For-
schungsgemeinschaft ohne großen Vorlauf substantiell auf-
stocken, um wettbewerblich die wissenschaftlich beste For-
schung über alle Disziplinen hinweg zu fördern und auszu-
bauen, wobei die Ausgaben unmittelbar zu sinnvollen Sa-
chinvestitionen und der zusätzlichen Beschäftigung von
Personal führen. Entsprechend sollten die Mittel der bis-
lang äußerst bescheiden ausgestatteten Exzellenzinitiative

für die Lehre vervielfacht und zusätzliche Programme zur
Schaffung neuer Studienplätze aufgelegt werden, was nicht
nur zusätzliche Arbeitsplätze an den Hochschulen schafft,
sondern vor allem auch die Lehrqualität und den Humanka-
pitalbestand in Deutschland  verbessert sowie die den  Ar-
beitsmarkt entlastende Aufnahme zusätzlicher Studieren-
der in besonders nachgefragten Studiengängen erlaubt.
Schließlich sind höhere Förder- und Freigrenzen beim
BAföG schnell konjunkturwirksam und zugleich sozial-, fa-
milien- und bildungspolitisch sinnvoll.

Quelle: http://pbwi2www.uni-paderborn.de/WWW/VHB/
VHB-Online.nsf/id/DE_Resolution_-_Konjunktur_und_
Hochschulen_gemeinsam_foerdern?open&l=DE&ccm=010
011, 09.10.2009

Resolution  -  Konjunktur  und  Hochschulen  gemeinsam  fördern
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Fo  2/2009
Geisteswissenschaften

Forschung  über  Forschung

Wolfgang Polt, Nicholas Vonortas &
Robbert Fisher
Innovation  als  Resultat  der  
EU-RRahmenprogramme  für  Forschung
und  technologische  Entwicklung?  
Eine  Untersuchung  der  Effekte  auf  die
Forschungs-  und  Innovations-
aktivitäten  der  Teilnehmer

Forschungsentwicklung/-ppolitik

Wilhelm Krull
Aus  der  Zeit  gefallen?  
Chancen  und  Risiken  der  
Geisteswissenschaften

Fundsachen

Peter Strohschneider
Möglichkeitssinn.  Geisteswissenschaf-
ten  im  Wissenschaftssystem  

Walter Pohl
(Different  meanings  of)  Relevance  
and  Impact  in  the  Humanities

Forschungsentwicklung/-ppolitik

Wolff-Dietrich Webler
Ausbau  der  Promotions-  und  Postdoc-
Phase  für  vielfältige  Aufgaben  über
Forschung  hinaus  
Teil  II:  Anforderungen  an  die  
Lehrkompetenz
Teil  III:  Berufliche  Anforderungen  
an  Promovierte  

HHaauuppttbbeeiittrrääggee  ddeerr  aakkttuueelllleenn  HHeeffttee  FFoo,,  HHSSWW,,  PP-OOEE,,  QQiiWW  uunndd  ZZBBSS

Auf unserer Homepage www.universitaetsverlagwebler.de erhalten Sie Einblick in das 

Editorial und Inhaltsverzeichnis aller bisher erschienenen Ausgaben. 

HSW  4/2009
Einige  Ideen  zum  Medieneinsatz

Hochschulforschung

Arild Raaheim 
Aber  meine  PowerPoint-FFolien  
bekommen  Sie  nicht!  

Dirk Steffens & Michael Reiß
Blended  Learning  in  der  
Hochschullehre
Vom  Nebeneinander  der  Präsenzlehre
und  des  E-LLearning  zum  integrierten
Blended  Learning-KKonzept

Marc Horisberger
Gute  Charts  –  schlechte  Charts
Visualisieren  von  Lerninhalten  als  
hochschuldidaktische  Kompetenz
Zehn  Regeln  für  die  gekonnte  Gestal-
tung  und  Handhabung  von  Text-
Charts  

Anregungen  für  die  Praxis/
Erfahrungsberichte

Matthias Risch 
Fehlverständnisse  in  Mathematik  
und  Naturwissenschaften  

Rezension

Helga  Knigge-IIllner:
„Der  Weg  zum  Doktortitel  –  
Strategien  für  die  erfolgreiche  
Promotion“  (Sandro Vicini)

P-OOE  1+2/2009  
11  Studienprogramme  zu  Hochschule  und
Wissenschaftsmanagement  im  Vergleich

Vergleich  der  Studienprogramme

Wolff-Dietrich Webler
Vergleich  der  Studienprogramme  im  Be-
reich  der  Kernaufgaben  der  Hochschulen
und  Wissenschaftseinrichtungen  
Allgemeiner  Teil

Zertifikatsprogramme  u.a.

Katrin Rehak, Birgit Gaiser & 
Sabine Helling-Moegen
Die  Helmholtz-AAkademie  für  Führungskräfte

„Führung  im  Wandel”,  Zertifikatsprogramm
des  IWBB

Georg Krücken & Stefan Lange
Weiterbildungsstudium  Wissenschaftsma-
nagement  der  Deutschen  Hochschule  für
Verwaltungswissenschaften  Speyer

Kombinationsprogramme

Lil Reif & Attila Pausits
Studiengang  Hochschul-  und  Wissen-
schaftsmanagement  an  der  Donau-UUniver-
sität  Krems

Wolff-Dietrich Webler
Hochschule  und  Forschung  in  ihren  
Entwicklungs-  und  Wandlungsprozessen  -
kurz:  Hochschulentwicklung  -  Zertifikats-
programm  der  Akademie  des  IWBB

Masterstudiengänge  u.a.

Barbara Kehm
International  Master  Programme  “Higher
Education  Research  and  Development”  der
Universität  Kassel

Anke Hanft & Tim Zentner
Masterstudiengang  Bildungsmanagement
(MBA),  Universität  Oldenburg

Vergleich  der  Studienprogramme

Wolff-Dietrich Webler
Vergleich  der  Studienprogramme  im  Be-
reich  der  Kernaufgaben  der  Hochschulen
und  Wissenschaftseinrichtungen  

Anregungen  für  die  Praxis/
Erfahrungsberichte

Anne Brunner
Team  Games  -  Folge  8
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QiW  1+2/2009
Qualitätssicherung

Qualitätsentwicklung/-ppolitik

Uwe Schmidt
Anmerkungen  zum  Stand  der  
Qualitätssicherung  im  deutschen
Hochschulsystem

SEDA  PDF:  
Sicherung  der  Qualität  von  Studium  
und  Lehre  made  in  England

Kalle Hauss & Marc Kaulisch
Diskussion  gewandelter  Zusammen-
hänge  zwischen  Promotion,  
Wissenschaft  und  Karriere  

Forschung  über  
Qualität  in  der  Wissenschaft

Wolff-Dietrich Webler
„Wieviel  Wissenschaft  braucht  die
Evaluation?”  Evaluation  von  Lehre  
und  Studium  als  Hypothesenprüfung

Meike Olbrecht
Qualitätssicherung  im  Peer  Review
Ergebnisse  einer  Befragung  der  
DFG-FFachkollegiaten

René Krempkow
Von  Zielen  zu  Indikatoren  –  
Versuch  einer  Operationalisierung  für
Lehre  und  Studium  im  Rahmen  eines
Quality  Audit  

ZBS  3/2009
Studierendenmarketing  -  
Aufgabe  der  Studienberatung?

Beratungsentwicklung/-ppolitik

Markus F. Langer
Hochschulmarketing  und  Studienbera-
tung  -  Überlegungen  zum  Miteinander
zweier  angenommener  Gegensätze

Franz Rudolf Menne, Matthias Stern &
Walburga Wolters
Erfahrungen  und Perspektiven  der  
Zusammenarbeit  von  Hochschul-
marketing  und  Beratung  an  der  
Universität  zu  Köln

„Die  Studienberatungen  haben  den
besten    Überblick…“
ZBS-Interview zum Thema „Studien-
beratung und Studierendenmarketing“
mit Prof. Dr. Klaus Semlinger

Solvejg Rhinow
Studienberatung  in  der  Verantwor-
tung  für  Studierendenmarketing    -  
Ein  Bericht  aus  der  Praxis

Weitere  Themen

Boris Schmidt & Anja Vetterlein
Unklarheiten,  Irritationen  –  aber  auch
viel  Unterstützung:  Der  Einstieg  von
Promovierenden  in  ihren  
„Arbeitsplatz  Hochschule“

Peter Schott
„Elternalarm!“  oder:  Wie  wir  lernen,
mit  den  Eltern  zu  leben

Rezension

Maria  Kelo:  
Support  for  International  Students  
in  Higher  Education.  Practice  and
Principles  
(Manfred Kaluza)

FFüürr  wweeiitteerree  
IInnffoorrmmaattiioonneenn  

- zu unserem 
Zeitschriftenangebot, 

- zum Abonnement einer 
Zeitschrift,

- zum Erwerb eines 
Einzelheftes, 

- zum Erwerb eines anderen
Verlagsproduktes,

- zur Einreichung eines 
Artikels,

- zu den Autorenhinweisen

oder sonstigen Fragen, 
besuchen Sie unsere 
Verlags-Homepage:

www.universitaetsverlagwebler.de  

oder wenden Sie sich direkt an
uns:

E-MMail:
info@universitaetsverlagwebler.de

Telefon:
0521/  923  610-112

Fax:
0521/  923  610-222

Postanschrift:
UniversitätsVerlagWebler
Bünder  Straße  1-33
33613  Bielefeld

UUVVWW
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ISBN 3-937026-65-7, Bielefeld 2009,
172 Seiten, 24.90 Euro

Seit Herbst 2006 bieten alle Fachhochschulen der Schweiz Studiengänge organisiert nach
dem Bachelor-Master-System an, wie das in der Bologna-Deklaration beschlossen worden
war. Einer der Haupttriebfedern des Reformprozesses, neben der akademischen Mobilität
und der Vorbereitung der Hochschulabsolventen auf den europäischen Arbeitsmarkt, ist
die Steigerung der Anziehungskraft der europäischen Hochschulen zur Verhinderung von
brain drain und der Förderung von brain gain. Neben diesem globalen Wettbewerb wird
durch die gegenseitige Anrechenbarkeit der Studienleistungen in den verschiedenen Län-
dern auch die Konkurrenz der Hochschulen untereinander gefördert. Die Bologna-Reform
geht von einem neuen Lehrverständnis aus von der Stoffzentrierung hin zu einer Kompe-
tenzorientierung, begleitet von einem shift from teaching to learning. Der Fokus liegt also
nicht beim Lehren, sondern auf der Optimierung von Lernprozessen. Vor dem Hintergrund
neuerer Erkenntnisse aus der Lernforschung wird auch deutlich, dass das Vermitteln von
Wissen im traditionellen Vorlesungsstil nur noch bedingt Gültigkeit hat. Unter
Berück¬sichtigung der obigen Erkenntnisse müsste man heute eher vom Hochschullernen
als von der Hochschullehre sprechen. Die vorliegende Studie wird zum Anlass genommen,
ein Instrument vorzustellen, mit dem Lehre systematisch beobachtet werden kann. Mit
dem beschriebenen Instrument wird der Frage nachgegangen, inwieweit an der unter-
suchten schweizerischen Pädagogischen Hochschule die oben beschriebene Neuorientie-
rung in der Lehre schon stattgefunden hat. Mit Hilfe des VOS (VaNTH Observational Sy-
stem) sollen systematisch Lehrveranstaltungsbeobachtungen gemacht und festgehalten
werden. Das Ziel dieser Studie ist es, Lehrveranstaltungsverläufe an der untersuchten
Pädagogischen Hochschule zu erheben im Hinblick auf die Entwicklung von Kursen in
Hochschuldidaktik. Die gefundenen Ergebnisse sollen mit der Schulleitung besprochen
werden, vor allem auch auf dem Hintergrund des neuen Lernens an Hochschulen. Basie-
rend auf den gewonnen empirischen Daten und den von der Schulleitung entwickelten
Zielen können hochschuldidaktische Kurse geplant und umgesetzt werden. Zusätzlich be-
steht die Chance, bei einer Wiederholung der Studie in einigen Jahren mögliche Verände-
rungen in der Lehre festzustellen. Es wird davon ausgegangen, dass das Untersuchungsde-
sign und die erhobenen Daten nicht nur von Interesse für die betroffene Hochschule sind,
sondern generell Fachhochschulen interessieren dürften, die in einem ähnlichen Prozess
der Neuorientierung stecken.

Bestellung - Mail: info@universitaetsverlagwebler.de, Fax: 0521/ 923 610-22 

Wim  Görts:  Projektveranstaltungen  –  und  wie  man  sie  richtig  macht

Wim Görts hat hier seinen bisherigen beiden Bänden zu Studienprojekten in

diesem Verlag eine weitere Anleitung von Projekten hinzugefügt. Ein variations-

reiches Spektrum von Beispielen ermutigt zu deren Durchführung. Das Buch

bietet Lehrenden und Studierenden zahlreiche Anregungen in einem höchst be-

friedigenden Bereich ihrer Tätigkeit. Die Verstärkung des Praxisbezuges der

Lehre bzw. der Handlungskompetenz bei Studierenden ist eine häufig erhobene

Forderung. Projekte gehören - wenn sie gut gewählt sind - zu den praxisnächs-

ten Studienformen. Mit ihrer ganzheitlichen Anlage kommen sie der großen

Mehrheit der Studierenden, den holistischen Lernern, sehr entgegen. Die Reali-

sierung von Projekten fördert Motivation, Lernen und Handlungsfähigkeit der

Studierenden erheblich und vermittelt dadurch auch besondere Erfolgserlebnis-

se für die Lehrenden bei der Realisierung der einer Hochschule angemessenen,

anspruchsvollen Lehrziele. Die Frage zum Studienabschluss, in welcher Veran-

staltung Studierende am meisten über ihr Fach gelernt haben, wurde in der Ver-

gangenheit häufig mit einem Projekt (z.B. einer Lehrforschung) beantwortet,

viel seltener mit einer konventionellen Fachveranstaltung. Insofern sollten Stu-

dienprojekte gefördert werden, wo immer es geht.  Die Didaktik der Anleitung

von Projekten stellt eine „Königsdisziplin“ der Hochschuldidaktik dar. Projekte

gehören zum anspruchsvollsten Bereich von Lehre und Studium. Nur eine be-

grenzte Zeit steht für einen offenen Erkenntnis- und Entwicklungsprozess zur

Verfügung. Insofern ist auf die Wahl sowie den Zuschnitt des Themas und die

Projektplanung besondere Sorgfalt zu verwenden. Auch soll es der Grundidee

nach ein Projekt der Studierenden sein, bei dem die Lehrperson den Studieren-

den über die Schulter schaut. Die Organisationsfähigkeit und Selbstdisziplin der

Studierenden sollen gerade im Projekt weiter entwickelt werden. Der vorliegen-

de Band bietet auch hierzu zahlreiche Anregungen.
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