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terschiedliche Problemlösungspo-
tenziale, die es im Rahmen der
Steuerung von Leistungsprozessen
qua Zielvereinbarungen abzuwä-
gen gilt.

EExzellente Forschung ist auch ein
Produkt gelungener Kommunika-
tionsprozesse. Und ein zunehmend
wichtiger Bestandteil dabei ist die
Kommunikation über Forschungs-
rahmenbedingungen. Dabei gilt es
eine Flut von Informationen zu verarbeiten, denn die For-
schungsförderorganisationen bieten wiederum ein breites
Portfolio von Förderinstrumenten und Schwerpunktpro-
grammen und stellen unterschiedlichste Ansprüche an die
Kalkulations- und Formulierungskünste der Antragsteller.
Ein Forschungsreferent als Einzelkämpfer im Hochschulma-
nagement reicht da längst nicht mehr aus, um die nötigen
Informationen aus der Förderlandschaft für die Wissen-
schaftler sinnvoll vorzustrukturieren und Hilfestellungen im
Zuge der Antragstellung und -abwicklung zu geben. Hierzu
bedarf es der Bündelung aller Kräfte in einer zentralen
hochschulweiten Service-Einrichtung, wie Oliver Locker-
Grütjen in seinem Beitrag Erfolgreiches  Forschungsmanage-
ment  durch  zentrale  Einrichtungen.  Das  Science  Support
Center  der  Universität  Duisburg-EEssen  als  Modell  einer  um-
fassenden  Unterstützung  für  Wissenschaftler herausstellt.

MMit dem Komplex der Qualitätssicherung durch freiwillige
Akkreditierung befasst sich der Beitrag Transparenz  und
Glaubwürdigkeit  sind  die  Schlüssel  zum  Erfolg.  Zur  Bedeu-
tung  des  Qualitätsmanagements  in  Hochschulen von Karl-
Heinz Rau und Brigitte Gaiser. Die beiden Autoren zeigen
am Beispiel der Fakultät für Wirtschaft und Recht der Hoch-
schule Pforzheim, wie eine Organisation der Außenwelt
kommunizieren kann, dass sie an sich, ihre Mitarbeiter und
ihre Leistungsprozesse die höchsten Qualitätsstandards an-
legt, um so auf einem zunehmend umkämpften Markt als
Anziehungspunkt für ambitionierte Studenten noch attrak-
tiver zu werden. Zusätzlich zur nationalen Pflichtakkreditie-
rung hat sich die Fakultät auf den Weg zu einer freiwilligen
internationalen Akkreditierung begeben. Der mehrjährige
Akkreditierungsprozess löst auch organisationsintern zahl-
reiche neue Verständigungsprozesse über gemeinsame
Qualitätsstandards in Forschung und Lehre sowie in der
Studentenbetreuung und Absolventenbegleitung aus, so
dass sich im Endeffekt die neue Innen- und Außenkommu-
nikation zu einem wertvollen Gemeingut für die ganze
Hochschule entwickeln kann.

AAuch der dieses Heft beschließende Rezensionsessay Hoch-
schulakteure zwischen Vorder-, Hinter- und Unterbühne
von Thade Buchborn wirft noch einmal ein Schlaglicht auf
Kommunikationen im Hochschulalltag: diesmal i.S. von
Kommunikationspathologien und ihrer Verarbeitung durch
eine „Dilemma-Bewältigung“.

Ed i to r i a lHM
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KKommunikation ist ein sehr voraussetzungsvoller Vorgang.
Eine Information muss nicht nur mitgeteilt, sondern von
ihrem Adressaten auch verstanden, zum Bezugspunkt eige-
ner Informationsverarbeitung und darauf fußendem weite-
ren Mitteilungshandeln gemacht werden. In einer Organi-
sation z.B. bedeutet dies für das Management, Informatio-
nen über Selbstverständnis, Zwecke und Ziele der Einrich-
tung dergestalt mitzuteilen, dass alle Organisationsmitglie-
der sie einigermaßen gleich verstehen und ihr eigenes Kom-
munizieren und Handeln entsprechend intentional daran
ausrichten können (und sollen). Unter dieser Prämisse ist
Kommunikation nicht lediglich ein schwieriges Unterfan-
gen, sondern eines, in dessen Gelingen bewusst investiert
werden muss. Diese Einschätzung teilen die in diesem Heft
versammelten Beiträge, die allesamt in verschiedener
Nuancierung das Thema Kommunikation im Kontext des
Hochschulmanagements behandeln.

BBoris Schmidt geht in seinem Beitrag „Ein  kleines  bisschen
mehr  Führung  wäre  schön!“  –  Zur  Rezeption  des  Manage-
menthandelns  deutscher  Hochschulleitungen dieser Fra-
gestellung im Rahmen einer breit angelegten empirischen
Untersuchung nach. Der Befund sollte allen Angehörigen
des Hochschulmanagements zu denken geben: Zwar sind
dem überwiegenden Teil der Hochschulbeschäftigten Ziele
und Strategien der Hochschulleitung weitestgehend be-
kannt; aber über die konkrete, der Zielerreichung dienende
Arbeit der Leitung fühlen sich nur wenige hinreichend infor-
miert. Das Gros der Befragten an staatlichen Hochschulen
sieht an der eigenen Hochschule Kommunikationsdefizite,
die sich sowohl auf die Beteiligung an Entscheidungsprozes-
sen als auch auf die Implementation getroffener Entschei-
dungen negativ auswirken. An privaten Hochschulen scheint
dagegen das Managementhandeln der Leitung(en) besser
kommuniziert zu werden. Im Endergebnis trifft eine
grundsätzliche Befürwortung von Sinn und Zweck moder-
nen Hochschulmanagements durch die Befragten auf die
Wahrnehmung mangelnder Transparenz und Professionalität
in der Mitteilung der Organisationsziele. Das ist auch eine
positive Botschaft, dann an Letzterem lässt sich arbeiten.

WWenn Kommunikation Organisationsgrenzen überschreitet
und bei einem der beteiligten Partner Verhaltensverände-
rungen auslösen soll – wie es in Kommunikationen über
Zielvereinbarungen zwischen staatlichen Ministerien und
Hochschulen der Fall ist – werden ihre Erfolgsaussichten
nicht gerade besser. Müssen entsprechende Informationen
dann noch die Nadelöhre der für Hochschulen typischen
Mehrebenenverflechtungen zwischen Hochschulleitung
und dezentralen Einheiten passieren, laufen die Mittei-
lungs- und Verstehensprozesse nicht selten gänzlich aus
dem Ruder. Welche Steuerungsmechanismen wann am ge-
eignetsten sein können, um eine für alle beteiligten Akteu-
re nachvollziehbare Kommunikation über Ziele sowie die
Voraussetzungen und Mittel zu ihrer Erreichung zu bewerk-
stelligen, darüber informiert Karsten Königs Beitrag Inno-
vationen  zwischen  Markt  und  Macht?  Verhandlungslösun-
gen  in  der  deutschen  Hochschulsteuerung. Die Mechanis-
men Markt, Macht und Verhandlungen bieten jeweils un-

Stefan Lange
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HMFührung  und  Hochschulsteuerung

BBoorriiss  SScchhmmiiddtt

„Ein  kleines  bisschen  mehr  Führung  und  Management
wäre  schön!“  –  Zur  Rezeption  des    Managementhandelns
deutscher  Hochschulleitungen

Boris Schmidt

Wofür  braucht  eine  autonome  und  selbstverwaltete  Hoch-
schule  eigentlich  eine  Hochschulleitung?  Käme  man  nicht
viel  besser  ohne  sie  aus,  und  würde  man  sich  mit  ihrer  Ab-
schaffung  nicht  eine  Menge  an  Personal,  Kosten  und  Ärger
sparen?  Da  Hochschulen  sich  als  „organisierte  Anarchien“
(Scheytt/Meister-SScheytt  2000,  S.  423)  doch  prinzipiell  einer
Leitung,  eines  Managements,  einer  Steuerung  entziehen  –
wäre  es  da  nicht  ehrlicher,  auf  Hochschulleitungen  generell
zu  verzichten  und  statt  dessen  darauf  zu  vertrauen,  dass  die
Hochschulmitglieder  sich  mit  einer  minimalen  administrati-
ven  Hilfestellung  schon  organisieren  und  gegenüber  den
Aufsichtsbehörden  erfolgreich  selbst  vertreten  werden?
Die  hochschulpolitische  Entwicklung  der  vergangenen  Jahre
hat  genau  die  gegenteilige  Richtung  eingeschlagen:  Mit  der
Einrichtung  von  Hochschul-  und  Stiftungsräten  oder  Kura-
torien  (z.B.  Laske  et  al.  2007),  dem  Aufbau  hochqualifiziert
besetzter  zentraler  Stabsstellen  (z.B.  Gruber  et  al.  2007)
und  der  Schaffung  professionalisierter  Managementfunktio-
nen  auf  Fachbereichs-  und  Fakultätsebene  (z.B.  Leichsen-
ring  2006)  werden  die  Hochschulleitungen  auf  allen  Ebenen
personell  und  strukturell  gestärkt.  Konzepte  wie  Profilbil-
dung,  Globalbudgets  und  Systemakkreditierung  legen  nahe,
dass  zentrale  und  dezentrale  Leitungsstrukturen  künftig
stärker  als  bislang  eine  gebündelte  Verantwortung  für  die
Hochschule  übernehmen  werden,  der  sich  alle  anderen  Ein-
heiten  wenn  nicht  unterordnen,  dann  zumindest  an-
schließen  mögen.  Stärker  als  jemals  zuvor  wird  an  alle  Ebe-
nen  der  Hochschulleitung  die  Erwartung  herangetragen,
nicht  lediglich  aus  Gründen  der  Tradition  zu  existieren  und
die  Hochschulmitglieder  offiziell  und  formal  zu  vertreten,
sondern  tatsächlich  eine  steuernde  und  richtunggebende
Funktion  zu  übernehmen,  welche  das  bislang  „ausgesparte
Zentrum“  (Scheytt/Meister-SScheytt  2000)  der  Hochschule
auszufüllen  vermag.  Es  geht  um  die  Formulierung  von  Zie-
len  und  Strategien  für  die  Hochschule,  um  die  explizite  Aus-
übung  von  Managementfunktionen  auch  dort,  wo  diese
bislang  implizit  vom  System  erbracht  wurden,  und  um  eine
gezielte  Steuerung  der  Kommunikations-  und  Informations-
prozesse  innerhalb  wie  außerhalb  der  Hochschule.  
Aber  in  welchem  Maße  gelingt  es  den  Hochschulleitungen
derzeit,  diese  neuen  Rollen  und  Aufgaben  auszufüllen?
Spüren  die  Hochschulmitglieder,  dass  Hochschulleitung
stattfindet?  Die  vorliegende  Studie  untersucht  das  Mana-
gementhandeln  deutscher  Hochschulleitungen  aus  der
Selbst-  und  Fremdperspektive.

11..  RRoolllleenn  uunndd  AAuuffggaabbeenn  ddeerr  HHoocchhsscchhuulllleeiittuunngg

VVersucht man den typischen Aufbau einer Hochschule mit
organisationstheoretischen Konzepten zu beschreiben, so
gelingt dies am ehesten durch das Modell einer zweidimen-
sionalen Matrixorganisation (vgl. Kieser/Walgenbach 2003,
S. 138ff.): Entlang der ersten Dimension sind die „Ge-
schäftsfelder“ organisiert, i.d.R. als Fachbereiche oder Fa-
kultäten bezeichnet, mit einer Fachbereichsleitung oder
einem Dekanat an der Spitze. Die zweite Dimension umfas-
st die „Funktionsbereiche“, zu denen typischerweise die
Studierendenverwaltung, Finanzierung, Beschaffung und
weitere Funktionen zählen, die in Dezernaten oder Abtei-
lungen der zentralen Verwaltung organisiert sind. Jeder die-
ser Funktionsbereiche wird von einer bestimmten Person –
Dezernent, Abteilungsleiter oder ähnlich – geleitet. Die Ge-
schäftsfelder und Funktionsbereiche unterstehen gemein-
sam einem „Management“, welches sich aus einem Rekto-
rat oder Präsidium inklusive der Verwaltungsleitung (Kanz-
ler/in, Vizepräsident/in für Verwaltung und Struktur o.ä.)
zusammensetzt und zumeist über verschiedene Stabsstellen
(z.B. zentrale Evaluation, Controlling, Öffentlichkeitsarbeit)
verfügt. Neben oder über dieses Management ist ein „Auf-
sichtsrat“ gestellt, dessen Aufgaben die Kontrolle des Ma-
nagements sowie die Legitimation richtungweisender Ent-
scheidungen umfassen. Traditionell wurden diese Aufgaben
durch einen Senat erfüllt; künftig übernimmt sie ergänzend
oder ersetzend ein Hochschul- oder Stiftungsrat (Laske et
al. 2007), dem zusätzlich auch ehemalige Aufgaben der
Aufsichtsbehörden zukommen. Es ergeben sich damit für
die Hochschule vier Leitungsstrukturen: 
(1) Fachbereichsleitungen und Dekanate, 
(2) Abteilungsleitungen und Dezernate, 
(3) Rektorate und Präsidien, 
(4) Hochschulräte, Stiftungsräte und Senate. 

Diese vier Leitungsstrukturen werden nachfolgend als „die
Hochschulleitung“ bezeichnet. Gemeint sind damit zusam-
menfassend die mittlere und die obere Leitungsebene,
deren Aufgaben über die unmittelbare Arbeitsorganisation
(z.B. innerhalb von Lehrstühlen oder Verwaltungsabteilun-
gen) hinausgehen.

Im Gegensatz zu Wirtschaftsorganisationen und zu anderen
Einrichtungen der öffentlichen Hand ist die hierarchische
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„derzeit mindestens 500 Wissenschaftsmanager“ (ebd. S. 3)
an deutschen Hochschulen ergaben sich drei unterschiedli-
che Stellenprofile, die zum Teil mit expliziten Vorgesetzten-
funktionen, zum Teil mit der eigenen Weiterqualifikation
(z.B. Habilitation) oder mit Assistenzaufgaben für die for-
malen Leitungspersonen verbunden sind. Gemeinsam ist
allen drei Stellenprofilen eine starke Beteiligung an Fragen
des Haushalts, der Organisation und der Strategie, des Per-
sonals und der Außendarstellung, mithin eine starke Betei-
ligung am Management der Fakultät bzw. des Fachbereichs.
Auf die oberste Leitungsebene der Hochschulen bezieht
sich eine Untersuchung des Deutschen Hochschulverban-
des (Grigat 2007), in der N = 77 Hochschulpräsidenten und
-rektoren Auskunft über ihre Tätigkeit gaben. Zwar zeigte
sich auch hier, dass im Selbstverständnis dem Manage-
menthandeln keine dominierende Rolle zugewiesen wird:
„Managerqualitäten sehen sie nicht als Schlüsselkompetenz
für ihr Amt an“ (ebd. S. 1). Andererseits umfasste das von
ihnen berichtete Aufgabenprofil in ganz überwiegendem
Maße solche Tätigkeiten, die sich als Aufgaben des Hoch-
schulmanagements beschreiben lassen: Führungsaufgaben,
Personal- und Verwaltungsfragen, Finanzierung, die Aus-
einandersetzung mit studentischen Belangen, die strategi-
sche Planung sowie Presse- und Öffentlichkeitsarbeit wer-
den als dominierende Tätigkeiten genannt (ebd. S. 8). Als
wesentliche Voraussetzung für eine erfolgreiche Amts-
führung werden „eine klare Vorstellung über die Hauptauf-
gabe unserer Institution“ (S. 10), also eine explizite Idee
über Ziele und Strategien der Hochschule, ferner eine star-
ke Führungskompetenz, „emotionale Intelligenz“ und Ent-
scheidungsfreude genannt. Gefragt wurde ergänzend nach
der wahrgenommenen Qualifikation für das übernommene
Amt. Von denjenigen, die sich an der Umfrage beteiligten,
schätzte rund ein Drittel „die Vorbereitung als eher mittel-
mäßig“ (ebd. S. 3) ein, und jeder Zehnte sah sich schlechter
oder überhaupt nicht auf die Anforderungen dieses Amtes
vorbereitet.
Wie für die meisten Positionen im mittleren und oberen
Hochschulmanagement gilt somit auch für Präsidenten und
Rektoren, „dass viele Prozesse ‚on-the-job’ und mehr oder
weniger hemdsärmelig gelernt und ausgeführt werden
(müssen). Nichtsdestotrotz ist dieses Führungshandeln aber
direkt und unmittelbar mit Konsequenzen verbunden, da es
keine Eingewöhnungszeiten in diese Funktionen gibt.“
(Meister-Scheytt/Möller 2006, S. 31). Vor diesem Hinter-
grund ist zu erwarten, dass viele Managementprozesse –
Definition von Zielen und Strategien, Übernahme der Ma-
nagementfunktionen und die Gestaltung der hochschulin-
ternen und -externen Kommunikation und Information –
nicht oder nicht auf Anhieb optimal verlaufen. Dies zeigte
sich auch in der Durchführung einer Rektoratsevaluation,
wie sie im Jahre 2006 erstmals an der Universität Duisburg-
Essen stattgefunden hat (Gruber et al. 2007). Im Zuge des
Verfahrens wurde zunächst eine Selbsteinschätzung der
„Managementleistung“ (ebd. S. 75) in Form eines internen
Selbstberichts erstellt, welcher die Grundlage für eine
anschließende externe Evaluation und Fremdeinschätzung
durch Managementexpertinnen und -experten bildete.
Neben standortspezifischen Ergebnissen wurden unter an-
derem als Empfehlungen ausgesprochen, die Instrumente
zur strategischen Planung sowie zur zielorientierten Steue-

Führung an Hochschulen nur sehr schwach ausgeprägt. Die
Entscheidungs- und Durchsetzungsmacht gegenüber unter-
geordneten Einheiten ist begrenzt (Hüther 2008). Damit
dennoch die Organisation „Hochschule“ ihren Zweck erfül-
len kann, muss, wie in jeder anderen Organisation auch,
das Handeln ihrer Mitglieder auf implizite oder explizite
Ziele und Strategien ausgerichtet werden (z.B. Streben nach
Exzellenz; Aufbau eines regional orientierten Lehrange-
bots). Diese Ausrichtung kann die Hochschulleitung durch
die Übernahme von Managementfunktionen (z.B. Interes-
senausgleich zwischen den Bereichen; Vertretung der
Hochschule gegenüber Geldgebern) sowie durch gezielt ge-
steuerte Kommunikations- und Informationsprozesse (z.B.
Information über Reformvorhaben; Schaffung eines positi-
ven Images) unterstützen. Im Idealfall gelingt es der Hoch-
schulleitung durch die Art und Weise ihres Management-
handelns, die „vielschichtigsten und widersprüchlichsten
Erwartungen so zu handhaben, dass trotzdem möglichst
viele Erwartungen zur Zufriedenheit der Beteiligten erfüllt
werden können und somit die für den akademischen Be-
trieb notwendige intrinsische Motivation des Personals
nicht gefährdet wird“ (Meister-Scheytt/Möller 2006, S. 31).
Die bislang vorliegenden Untersuchungen deuten darauf
hin, dass die Hochschulleitungen von diesem Idealfall ge-
genwärtig noch einige Schritte entfernt sind. 

22..  UUnntteerrssuucchhuunnggeenn  iinn  eeiinneemm  
uunnggeewwoohhnntteenn  FFeelldd

DDer Gedanke einer als Management agierenden Hoch-
schulleitung ist für viele Beteiligte neu und durchaus ge-
wöhnungsbedürftig, ebenso wie die Untersuchung der
hiermit verbundenen Phänomene. In einer Studie zu den
Führungsstilen von Fachbereichsleitungen zeigte Richth-
ofen (2006), dass das (Selbst-)Verständnis der mit Ma-
nagementfunktionen betrauten Personen bislang nur teil-
weise die Übernahme von Leitungsaufgaben reflektiert:
„So wird schon der Begriff ‚Führungskraft’ nur selten im
Zusammenhang mit den Dekaninnen und Dekanen be-
nutzt“ (ebd. S. 42). Die Wortwahl ist allerdings unabhängig
davon, ob mit den jeweiligen Positionen faktisch Leitungs-
funktionen verbunden sind, welche von den geführten
oder vertretenen Personen als Managementhandeln em-
pfunden werden. Anhand der Stichprobe von N = 95 Leh-
renden in verschiedenen Organisationseinheiten zeigte
sich, „dass alle Dekane ... einen kooperativen Führungsstil
anwandten“ (ebd., S. 43). Als Kernaspekte des Manage-
menthandelns erwiesen sich Partizipation, Delegation, In-
formation und die ergebnisorientierte Steuerung, und es
„zeigten sich zwischen den Fachbereichen signifikante Un-
terschiede in der Zufriedenheit der Lehrenden“ (ebd.) mit
dem Managementhandeln „ihrer“ Leitungsebene: Eine be-
sonders hohe Zufriedenheit zeigte sich in den Organisa-
tionseinheiten, in denen gezielt Gelegenheiten zur Kom-
munikation und Information geschaffen wurden (z.B.
Durchführung von Strategiemeetings).
Seit einigen Jahren ist eine personelle Stärkung des Ma-
nagements von Fachbereichen und Fakultäten durch hoch-
qualifiziertes, auf die Organisation, Planung und Kommuni-
kation spezialisiertes Personal zu beobachten. In einer Stu-
die von Leichsenring (2006) über das Aufgabenprofil dieser
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rung zu stärken, eine „weitere Professionalisierung des Ma-
nagements“ (ebd. S. 77) insbesondere auf der mittleren Lei-
tungsebene vorzunehmen sowie die hochschulinterne
Kommunikation und Information zu intensivieren. Nicht
nur die Strukturen der Hochschulleitung, sondern auch und
gerade die Prozesse des Managementhandelns standen
damit im Zentrum der Weiterentwicklungsempfehlungen. 
Bemerkenswert an dem Verfahren war zudem die Gegen-
überstellung der Selbst- und Fremdeinschätzungen, die auf
einer quantitativen Ebene und unter Berücksichtigung
mehrerer Personengruppen auch in der vorliegenden Studie
vorgenommen wird. Anzunehmen ist hierbei, dass die ein-
zelnen Personengruppen je nach Grad ihrer Beteiligung an
oder Nähe zur Hochschulleitung eine verschiedene Sicht-
weise und Einschätzung zum Managementhandeln an ihrer
Hochschule haben.
Die Differenzierung des deutschen Hochschulsystems gibt
Anlass zur Annahme, dass sich Hochschulen auch hinsicht-
lich ihrer Leitungsstrukturen und -prozesse unterschiedlich
entwickeln. Zwei Strukturmerkmale könnten hierbei von
besonderer Bedeutung sein: Der Hochschultyp und die Trä-
gerschaft. So sind am ehesten bei den Fachhochschulen
Bemühungen zu erkennen, umfassende Managementkon-
zepte wie bspw. Total Quality Management einzusetzen
(vgl. HRK 2008, S. 35), welche gerade dem Hochschulma-
nagement eine besonders ausgeprägte Rolle zuweisen.
Zudem werden die Professuren an Fachhochschulen fast
ausschließlich mit Personen besetzt, die über außerhoch-
schulische Berufserfahrungen verfügen, oftmals in Projekt-
leitungs- und Vorgesetztenfunktionen. Wenn die Leitung
von Fachhochschulen sich also aus Personen mit solchem
Erfahrungshintergrund rekrutiert, könnte erwartet werden,
dass die Hochschulleitung dort durch ein stärker ausgepräg-
tes Managementhandeln gekennzeichnet ist.
Auch hinsichtlich der Trägerschaft einer Hochschule, insbe-
sondere bei den privaten Hochschulen, lassen sich Annah-
men zur Ausprägung des Managementhandelns formulie-
ren. Private Hochschulen sind von ihrem Gründungszeit-
punkt an gezwungen gewesen, sich ein bestimmtes her-
ausgehobenes Profil zu erarbeiten und die begrenzten fi-
nanziellen Mittel möglichst effizient einzusetzen. Sie wei-
sen daher von ihrer Grundstruktur eine stärkere Affinität zu
Unternehmen auf und setzen häufiger und schon seit län-
gerer Zeit als die Hochschulen in nicht-privater Träger-
schaft Managementinstrumente wie bspw. interne Zielver-
einbarungen (Zimmerli/Knopp 2000) ein. Hieraus ließe
sich die Erwartung folgern, dass die Leitung an privaten
Hochschulen ein „professionelleres“ Managementhandeln
erkennen lässt.

33..  ZZiieellee  uunndd  FFrraaggeesstteelllluunnggeenn
DDie in diesem Beitrag präsentierte Studie des Autors unter-
suchte mittels einer standardisierten Fragebogenerhebung
das Managementhandeln von Hochschulleitungen an deut-
schen Hochschulen. Als Hochschulleitung wurden dabei zu-
sammenfassend die mittleren und oberen Leitungsebenen
wie Fachbereichs-/Fakultätsleitungen, Dezernate, Präsi-
dien/Rektorate, Senate, Hochschulräte und vergleichbare
Funktionseinheiten verstanden. Die Studie orientierte sich
an vier Fragestellungen:

(1) Wie schätzen Hochschulmitglieder das Management-
handeln „ihrer“ Hochschulleitung hinsichtlich 
(a) der Ziele und Strategien, 
(b) der Übernahme von Managementfunktionen sowie 
(c) der Kommunikation und Information ein?

(2) Unterscheidet sich die Wahrnehmung des Manage-
menthandelns bei Fachhochschulen vs. Universitäten,
bei privaten vs. staatlichen Hochschulen?

(3) Unterscheiden sich die Perspektiven der einzelnen Per-
sonengruppen, von den Graduierten bis hin zur Hoch-
schulleitung selbst?

(4) Welche Zukunftsaussichten sehen die Befragten für das
Thema „Management von Hochschulen“?

Ziel war dabei nicht, das Handeln der Hochschulleitungen
„objektiv“ zu messen oder einer Evaluation zu unterziehen.
Stattdessen sollte der von subjektiven Eindrücken und oft-
mals vermutlich eher unvollständigen Informationen ge-
prägte Blick der Hochschulmitglieder auf „ihre“ Hochschul-
leitung erhoben werden.

44..  MMeetthhooddee  uunndd  SSttiicchhpprroobbee
IIm Vorfeld der Befragung wurden an N = 96 zufällig ausge-
wählten Hochschulen insgesamt N = 2.104 Kontaktdaten
von Sekretariaten im akademischen Bereich, wissenschaftli-
chen Mitarbeitern/innen, Stipendiaten/innen und Lehren-
den recherchiert. An diese Personen wurden im Januar und
Februar 2008 Befragungsunterlagen versandt. Im Falle der
Sekretariate wurden Unterlagen zur Weiterleitung inner-
halb des jeweiligen Arbeitsbereichs beigelegt. Insgesamt
wurden N = 3.271 Fragebögen versandt. Im April und Mai
2008 erfolgte per E-Mail eine zweite Einladung zur Befra-
gung, in der auch auf die Möglichkeit hingewiesen wurde,
den Fragebogen online auszufüllen. Die Teilnahme erfolgte
freiwillig und anonym. Es wurden keine Daten erhoben, die
zur Identifikation der jeweiligen Person oder Hochschule
dienten. Zum Abschluss der Befragung lagen insgesamt N =
734 auswertbare Datensätze vor (399 handschriftlich, 335
online). Dies entspricht einer Rücklaufquote von 22,4%.
61,2% der Fragebögen wurden von Personen an staatlichen
Universitäten ausgefüllt. Auf staatliche Fachhochschulen
entfielen 18,1%, auf staatliche technische Universitäten
5,6% und auf weitere staatliche Hochschulen (z.B. Akade-
mien) 0,7%. Von Teilnehmenden an privaten Universitäten
stammten 7,3% der Fragebögen; jeweils 2,8% entfielen auf
private Fachhochschulen sowie auf weitere private Hoch-
schulen (z.B. Akademien). 1,5% der Befragten machten
keine Angaben über ihre Hochschule. Auf die Teilstichpro-
be „staatliche Hochschulen“ entfielen damit insgesamt
85,6% der Fragebögen, auf „private Hochschulen“ 12,9%.
Zur weiteren Analyse der Hochschultypen (vgl. Fragestel-
lung 2) wurden die privaten und staatlichen Universitäten
sowie technischen Universitäten einerseits zur Gruppe der
„Universitäten“ (74,1%), die privaten und staatlichen Fach-
hochschulen sowie sonstigen Hochschulen andererseits zur
Gruppe der „Fachhochschulen“ (24,4%) zusammengefasst.
Die Hochschulgröße, erfasst durch die Anzahl der aktuell
Studierenden, geben 17,7% als klein an (entsprechend bis
zu 2.500 Studenten). 12,5% entfallen auf Hochschulen mit
bis zu 5.000 Studenten, 12,0% auf Hochschulen mit bis zu
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halb des ersten zustimmenden Antwortpols (5, entspre-
chend „stimme eher zu“). Demnach sind die von der Hoch-
schulleitung formulierten Ziele der Hochschule eher be-
kannt als unbekannt (Aussage ZS1, Mittelwert M = 4,6), die
Hochschulleitung handelt überwiegend entsprechend die-
ser Ziele (ZS2, M = 4,7), und die gegenwärtigen Reformen
werden in der Tendenz als Chance für die Hochschule ge-
nutzt (ZS3, M = 4,8). In der Nähe des Skalenmittelpunkts
und somit ambivalent werden die verbleibenden vier Aus-
sagen eingeschätzt. Es herrscht ein geteiltes Vertrauen
darin, dass die Hochschulleitung die richtigen Entscheidun-
gen trifft (ZS4, M = 4,0), und die von der Hochschulleitung
vermittelten Zielsetzungen und Visionen werden teilweise
als klar empfunden (ZS5, M = 4,0). Es gelingt teilweise, Be-
reitschaft für die Reformen zu wecken (ZS6, M = 3,8), und
einmal angestoßene Veränderungen werden eingeschränkt
konsequent weiterverfolgt (ZS7, M = 4,3).
Vier Aussagen des Themenfeldes „Übernahme von Ma-
nagementfunktionen“ (Tabelle 2) werden eher positiv, in
der Nähe des ersten zustimmenden Antwortpols (5, ent-
sprechend „stimme eher zu“) eingeschätzt. Demnach be-
steht bei den Befragten überwiegend nicht der Eindruck,
dass die Hochschulleitung sich im Unklaren über die eige-
nen Ziele sei (Aussage MF1, M = 5,0 nach Umpolung, d.h.
leichte Ablehnung der ursprünglichen Aussage). Die Mit-
glieder der Hochschulleitung werden hinsichtlich ihrer
Führungs- und Managementkompetenz als überwiegend
qualifiziert wahrgenommen (MF2, M = 4,7). Die Vertretung
gegenüber der Politik/dem Ministerium (MF4, M = 4,8)
und gegenüber der Öffentlichkeit (MF5, M = 5,0) werden
als eher positiv eingeschätzt. Drei Aussagen hingegen wer-
den deutlich unterhalb des Skalenmittelpunkts im kriti-
schen Bereich der Antwortskala eingeschätzt. Ein angemes-
sener Ausgleich zwischen den Fach- und Statusinteressen
gelingt der jeweiligen Hochschulleitung nur bedingt (MF3,
M = 3,6). Die Befragten haben eher nicht das Gefühl, dass
ihre persönlichen Interessen durch die Hochschulleitung re-

10.000 Studenten. An Hochschulen mit bis zu 15.000 Stu-
denten sind 12,2% der Befragten tätig, weitere 10,2% an
Hochschulen mit bis zu 20.000 Studenten. Bei 9,8% der
Befragten liegt die Hochschulgröße über 20.000 bis 25.000
Studenten, und 17% der Fragebögen stammen aus großen
Hochschulen mit über 25.000 Studenten. 8,6% machen
keine Angabe.
Um die Perspektivenunterschiede zu untersuchen (Fra-
gestellung 3), wurde die Stichprobe in insgesamt sechs
Gruppen unterteilt. Als „Graduierte innerhalb der Linien-
struktur“ („GiL“) wurden wissenschaftliche Mitarbeiter und
Hilfskräfte sowie Lehrkräfte für besondere Aufgaben einge-
ordnet (36,6%), die über eine eigene Stelle verfügen und in
die (hierarchische) Hochschulstruktur eingebunden sind.
Die Gruppe der „Graduierten außerhalb der Linienstruktur“
(„GxL“) umfasste Stipendiaten, externe Promovierende und
nicht-promovierte Lehrbeauftragte (8,5%), die nicht unmit-
telbar in die Hochschulstruktur eingebunden sind. Als
„Doktoren“ („Dr.“) wurden all diejenigen eingeordnet, die
mit abgeschlossener Promotion in Forschung und Lehre an
der Hochschule beschäftigt sind (11,2%, incl. Juniorprofes-
sur), als „Professoren“ („Prof.“) alle nicht der Hochschullei-
tung angehörigen Personen der professoralen Ebene (eben-
falls 11,2%). Dem Hochschulmanagement („HM“) wurden
alle Personen in leitender Funktion zugeordnet, die eine
Zugehörigkeit zu den Leitungsebenen der Hochschule an-
gaben, insbesondere Rektorate/Präsidien, Dekanate, De-
zernate/Verwaltungsabteilungen sowie Hochschulräte
(4,6%). Schließlich wurden als „Sekretariate, technisches
Personal und dezentrale Verwaltung“ („STV“) all diejenigen
eingeordnet, die außerhalb der zentralen Verwaltung als
nicht-akademische Mitarbeiter/-innen in die Hochschul-
struktur eingebunden sind (23,5%). Bei 4,4% der Stichpro-
be war eine Zuordnung nicht möglich, da die entsprechen-
de Angabe fehlte oder eine andere Funktion angegeben
wurde (z.B. studentische Hilfskraft, Personal der zentralen
Verwaltung).

55..  EErrggeebbnniissssee

5.1  Einschätzungen  über  das  Managementhandeln  (Fra-
gestellung  1)

Die Einschätzungen zum Managementhandeln der jeweili-
gen Hochschulleitung erfolgten in drei Blöcken von Aussa-
gen, die sich auf die Themenfelder Ziele und Strategien
(ZS), Übernahme von Managementfunktionen (MF) sowie
Kommunikation und Information (KI) bezogen. Zu jedem
Themenfeld waren in Analogie zu Instrumenten der Mitar-
beiterbefragung (Bungard/Jöns 1997) und des Führungs-
feedbacks (Elvers 2006) sieben Aussagen formuliert wor-
den, die auf einer 7-stufigen Antwortskala (1 „stimme über-
haupt nicht zu“ über 4 „teils – teils“ bis 7 „stimme voll und
ganz zu“) einzuschätzen waren und sich auf die Kernaufga-
ben von Hochschulleitungen bezogen. In den Tabellen wer-
den neben den Mittelwerten und Standardabweichungen
die zusammengefassten Antworthäufigkeiten (1 und 2 klar
kritisch: „-“, 3, 4 und 5 ambivalent oder mit leichter Ant-
worttendenz: „+/-“, 6 und 7 klar positiv: „+“) berichtet.
Im Themenfeld „Ziele und Strategien“ (Tabelle 1) werden
die Aussagen überwiegend im positiven Bereich der Ant-
wortskala eingeordnet; die Mittelwerte liegen knapp unter-

Tabelle 1: Aussagen zum Themenfeld „Ziele und Strategien“



6 HM 1/2009

Alle drei Skalen können mit Cronbachs alpha um 0,90 als
hoch reliabel angesehen werden (Tabelle 4). In der Gesamt-
betrachtung erweisen sich die Übernahme von Managem-
entfunktionen (MF, M = 4,3) sowie die Arbeit im Bereich
von Zielen & Strategien (ZS, M = 4,2) als die am positivsten
eingeschätzten Bereiche, wobei die durchschnittliche Ein-
schätzung allerdings nur knapp oberhalb des Skalenmittel-
punkts erfolgt. Die von der Hochschulleitung verantwortete
Kommunikation und Information wird knapp unterhalb des
Skalenmittelpunkts im kritischen Antwortbereich einge-
schätzt (KI, M = 3,8). Die Arbeit „ihrer“ Hochschulleitung
wird von 25 Prozent der Befragten (25. Perzentil) in einem
Bereich von 3,3 (Skala MF) oder schlechter eingeschätzt.
Die Einschätzungen der am günstigsten urteilenden 25%
(75. Perzentil) liegen demgegenüber in einem Bereich von
4,8 (Skala KI) oder besser.

präsentiert werden (MF6, M = 3,4), und Entscheidungspro-
zesse auf Hochschulebene werden als tendenziell zu lang
empfunden (MF7, M = 3,6 nach Umpolung).
Im dritten Themenfeld, „Kommunikation und Information“
(Tabelle 3) werden drei Aussagen knapp oberhalb des Ska-
lenmittelpunkts und damit tendenziell positiv eingeschätzt:
Der Unterschied zwischen dem, wovon die Hochschullei-
tung offiziell redet, und dem, was tatsächlich geschieht,
wird als mäßig eingeschätzt (KI1, M = 4,3 nach Umpolung,
also leichte Ablehnung der ursprünglichen Aussage). We-
sentliche Informationen aus der Hochschulleitung erreichen
die Befragten in relativ angemessener Form (KI4, M = 4,1),
und die Hochschulleitung schreckt vor kritischen oder hei-
klen Themen eher nicht zurück (KI6, M = 4,1). Die verblei-
benden vier Aussagen werden überwiegend abgelehnt; der
Anteil der nicht zustimmenden Personen liegt jeweils über
dem Anteil der Zustimmenden. So ist den Befragten relativ
wenig über die Arbeit der Hochschulleitung bekannt (KI2,
M = 3,8 nach Umpolung). Die Teilnehmenden verneinen
überwiegend, ausreichend über die Arbeit der Hochschul-
leitung informiert zu sein (KI3, M = 3,7) und haben nur be-
dingt den Eindruck, dass die Hochschulleitung die Beteili-
gung der Hochschulmitglieder an Entscheidungen fördert
(KI5, M = 3,6). Schließlich wird auch die Aussage, dass die
Hochschulleitung sich in erkennbarer Weise für eine Ver-
besserung der hochschulinternen Kommunikation einsetze,
eher abgelehnt, als dass die Befragten ihr zustimmen wür-
den (KI7, M = 3,6). Für eine Gesamtbetrachtung der wahr-
genommenen Arbeitsweise des Hochschulmanagements
wurden die jeweils sieben Einzelaussagen zu drei Skalen zu-
sammengeführt. Zur Abschätzung der Reliabilität wurde die
interne Konsistenz (Cronbachs alpha) der Skalen ermittelt. 

Führung  und  Hochschulsteuerung HM

Tabelle 3: Aussagen zum Themenfeld „Kommunikation und
Information“ (U: Antwortskala für Auswertung
umgepolt)

Tabelle 2: Aussagen zum Themenfeld „Übernahme von Ma-
nagementfunktionen“ (U: Antwortskala für Aus-
wertung umgepolt)

Tabelle 4: Beschreibung der drei Skalen zur Einschätzung
des Managementhandelns sowie deskriptive Er-
gebnisse auf Skalenebene (N = 611 ... 644; ein-
zelne fehlende Werte auf Itemebene durch Mit-
telwerte ersetzt)
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Einschätzung des Hochschulma-
nagements aufweist. Um den-
noch eine Vergleichbarkeit zu
ermöglichen, wurden zur Vorbe-
reitung dieser Analyse durch Zu-
fallsauswahl geschichtete Stich-
proben innerhalb der sechs Per-
sonengruppen zusammenge-
stellt, bei denen Fragebögen von
Teilnehmern aus privaten Hoch-
schulen jeweils zu dem in der
Gesamtstichprobe erreichten
Anteil von rund zehn Prozent
berücksichtigt wurden. Die
somit hinsichtlich der Gruppen-
größen und des jeweiligen An-
teils der Teilnehmenden aus pri-
vaten Hochschulen ausgegliche-
ne Stichprobe wurde wiederum
in die multivariate Varianzanaly-
se (MANOVA) eingebracht, mit
den Einschätzungen auf den drei
Skalen (ZS, MF, KI) als abhängige
Variablen und der Perspektive
(6-stufig) als Faktor.
Der Haupteffekt „Perspektive“

zeigte sich für alle drei untersuchten Skalen signifikant. Die
jeweils mit einigem Abstand positivste Einschätzung erfolgt
dabei aus Sicht der Mitglieder der Hochschulleitung selbst
(Gruppe „HM“, jeweils höchste Mittelwerte). Die kritisch-
sten Einschätzungen geben die befragten Doktoren ab
(Gruppe „Dr.“, jeweils niedrigste Mittelwerte), doch auch
die Graduierten innerhalb („GiL“) wie außerhalb der Linien-
struktur („GxL“) kommen auf jeweils mindestens einer Skala
zu Einschätzungen im kritischen Bereich.

5.4  Zukunftsaussichten  des  Hochschulmanagements
Zum Abschluss des Fragebogens wurden den Teilnehmern
vier Aussagen zur künftigen Entwicklung des Themas
„Hochschulmanagement“ vorgelegt (Tabelle 7). Die Ein-
schätzung erfolgte auf einer 7-stufigen Skala (1„stimme
überhaupt nicht zu“ bis 7 „stimme voll und ganz zu“). 
Zwei der vier Aussagen werden von einer Mehrheit der Be-
fragten abgelehnt: Führung und Management sind dem-
nach keine Dinge, die nicht an eine deutsche Hochschule
passen würden (Aussage 1, M = 2,2, deutlich unterhalb des
Skalenmittelpunkts), und es handelt sich bei diesem Thema
auch nicht um eine Mode, die bald wieder vorübergehen
wird (Aussage 3, M = 2,3). Gegenüber einer Aussage äußert
jeweils rund ein Drittel der Befragten Zustimmung, Ambi-
valenz oder Ablehnung: Ob das Management von Hoch-
schulen auf speziell dafür ausgebildete Hochschulmanager
übertragen werden sollte (Aussage 4, M = 3,8), wird ent-
sprechend weder überwiegend befürwortet noch verneint.

5.2  Vergleich  der  Strukturmerkmale  (Fragestellung  2)
Gegenstand des Vergleichs der Strukturmerkmale (Tabelle 5)
sind die Trägerschaft (staatlich vs. privat) sowie der Hoch-
schultyp (Universität vs. Fachhochschule und weitere Hoch-
schulen). Die Anteile der sechs Personengruppen (vgl. Fra-
gestellung 3) sind in den vier untersuchten Kombinationen
von Strukturmerkmalen ungleich verteilt. Um dennoch
einen Vergleich zu ermöglichen, wurde innerhalb jeder der
vier Kombinationen von Strukturmerkmalen (z.B. Univer-
sität, privat) eine geschichtete Zufallsauswahl getroffen,
welche in etwa die in der Gesamtstichprobe vorhandene
Verteilung der sechs Personengruppen reflektiert. Die nun-
mehr hinsichtlich der Perspektiven vergleichbaren Datensät-
ze wurden in eine multivariate Varianzanalyse (MANOVA)
eingebracht, bei der die Einschätzungen auf den drei Skalen
(ZS, MF, KI) als abhängige Variablen, die Trägerschaft und
der Hochschultyp (jeweils 2-stufig) als Faktoren herangezo-
gen wurden.   
Während der Haupteffekt für den Faktor „Hochschultyp“
und der Interaktionseffekt die Signifikanz deutlich verfehl-
ten (beide F < 1, n.s.), zeigte sich der Haupteffekt „Träger-
schaft“ für alle drei Skalen hochsignifikant. Unabhängig
vom Hochschultyp wird das Managementhandeln bei den
privaten Hochschulen auf allen drei untersuchten Skalen
deutlich positiver eingeschätzt als bei den staatlichen
Hochschulen (Differenzen der Mittelwerte: 1,0 und
größer).1

5.3    Vergleich  der  Perspektiven  (Fragestellung  3)
Der Vergleich der Perspektiven basiert auf der Annahme,
dass die an Hochschulen vertretenen Personengruppen die
Arbeit des Hochschulmanagements unterschiedlich ein-
schätzen (Tabelle 6). Die Analyse hinsichtlich der Strukturm-
erkmale (vgl. Fragestellung 2) hatte gezeigt, dass die Träger-
schaft der Hochschule einen starken Zusammenhang mit der

Tabelle 5: Vergleich der Strukturmerkmale „Trägerschaft“ und „Hochschultyp“ (hinsicht-
lich Perspektive stratifizierte Teilstichprobe mit N = 174 Datensätzen, zum Ver-
gleich Gesamtdurchschnittswerte)

Tabelle 6: Vergleich der Perspektiven (hinsichtlich Trägerschaft stratifizierte Teilstichprobe
mit N = 232 Datensätzen)

1 Für den möglichen Einwand, dass vor allem die Größe der Hochschule und
nicht deren Trägerschaft der entscheidende Faktor sei, fanden sich in den
vorliegenden Daten keine Belege. So zeigte sich kein durchgehender linea-
rer mit der Hochschulgröße zusammenhängender Trend; das Management
an mittleren (um 10.000) sowie an großen Hochschulen (über 25.000)
wird überdurchschnittlich positiv eingeschätzt. Auch im direkten Vergleich
nur der „kleinen“ staatlichen (< 2.500) mit den per se „kleinen“ privaten
Hochschulen (alle < 2.500) schneiden letztere positiver ab.
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Die verbleibende vierte Aussage hingegen wird mit deutli-
cher Zustimmung beantwortet: Die absolute Mehrheit der
Befragten stimmt der Idee zu, dass „ein kleines bisschen
mehr Führung und Management“ an der Hochschule viel
Positives bewirken würde (Aussage 2, M = 5,3).

66..  DDiisskkuussssiioonn
IIn einem begrenzten Umfang sind die Ziele und Strategien
der Hochschulleitungen spürbar. Eine gewisse Übernahme
von Managementfunktionen wird wahrgenommen, und ein
Quantum an Kommunikation und Information erreicht die
Empfänger – ist es da nicht nur allzu gut verständlich, wenn
die Befragten sich am Ende des Fragebogens „ein kleines
bisschen mehr Führung und Management“ an ihrer Hoch-
schule wünschen?
Aber der Reihe nach. Über alle Befragten gesehen, wird
kein einziger der 21 erhobenen Aspekte des Management-
handelns positiver als 5,0, also besser als „stimme eher zu“
eingeschätzt (Fragestellung 1). Die meisten Aspekte liegen
sehr nahe am Skalenmittelpunkt, der eine ambivalente
Wahrnehmung ausdrückt, „ein bisschen ja, ein bisschen
nein“. Allerdings wird auch kein Aspekt im Durchschnitt
kritischer als 3,0 eingestuft, entsprechend „stimme eher
nicht zu“. Bemerkenswert sind die erheblichen Schwankun-
gen der Anteile von Personen, die keine Angabe machen
können oder wollen: Bei lediglich 96 Personen, gut zehn
Prozent der Stichprobe, fehlt die Einschätzung, wie viel
ihnen über die Arbeit der Hochschulleitung bekannt ist (vgl.
Tabelle 3, Aussage KI2, N = 639 bei Gesamtstichprobe N =
734).2 Demgegenüber machen mit 275 Personen über ein
Drittel der Befragten keine Angabe, ob die Hochschullei-
tung entsprechend der von ihr formulierten Ziele handelt
(vgl. Tabelle 1, Aussage ZS2, nur N = 460 mit Angabe) –
sind diese den Befragten einfach nicht bekannt, oder wur-
den sie nie formuliert?
Auf den drei zusammenfassenden Skalen ergeben sich
durchweg ambivalente Einschätzungen – in den Themenfel-
dern „Ziele und Strategien“ sowie „Übernahme der Mana-
gementfunktion“ leicht, aber nicht wesentlich oberhalb, im
Themenfeld „Kommunikation und Information“ leicht, aber
nicht wesentlich unterhalb des Skalenmittelpunkts. Durch

und durch wird den mittleren und oberen Leitungsebenen
der deutschen Hochschulen, den Dekanaten, Dezernaten,
Präsidien, Rektoraten, Hochschulräten und Senaten ein
mittelmäßiges Management zugeschrieben. Durch und
durch?
Nein. Eine wesentliche Ausnahme gibt es, und dies sind die
privaten Hochschulen (Fragestellung 2): Dort werden – im
Gegensatz zur Gesamtstichprobe – in allen drei Themenfel-
dern Einschätzungen oberhalb der 5,0 erreicht, über einen
ganzen Skalenpunkt besser als bei den Hochschulen in
staatlicher Trägerschaft. Zusätzlich durchgeführte Analysen
ergaben keine Hinweise darauf, dass dieser Unterschied
vorrangig auf die typischerweise geringere Größe der priva-
ten Hochschulen und auf die damit einhergehende erhöhte
Übersichtlichkeit und Kontaktnähe zurückzuführen wäre.
An den privaten Hochschulen wird das Managementhan-
deln somit im Mittel als „professioneller“ wahrgenommen
als an den staatlichen Hochschulen.
Auch hinsichtlich der untersuchten Personengruppen (Fra-
gestellung 3) gibt es erhebliche Unterschiede in der Ein-
schätzung des Managementhandelns. Diejenigen, die selbst
der Hochschulleitung zuzurechnen sind, schätzen ihr eige-
nes Managementhandeln und jenes ihrer Kollegen im
Hochschulmanagement am positivsten ein, allerdings mit
Werten um 5,0 durchaus nicht euphorisch. Ebenfalls noch
recht positive Einschätzungen ergeben sich aus Sicht der
nicht dem Hochschulmanagement angehörenden Professo-
ren (4,1 bis 4,4) sowie der Sekretariate, des technischen
und dezentralen Verwaltungspersonals (4,0 bis 4,3). In den
kritischen Bereich hinein ragen hingegen die Einschätzun-
gen seitens der Graduierten innerhalb der Linienstruktur
(3,6 bis 4,0) wie auch der Graduierten außerhalb der Li-
nienstruktur (3,3 bis 4,1). Zusammen mit den bereits pro-
movierten Hochschulmitgliedern (3,3 bis 3,9) geben diese
die insgesamt kritischsten Einschätzungen ab.
Schließlich zeigt die Analyse der Zukunftsaussichten (Fra-
gestellung 4), dass die deutliche Mehrheit der Hochschul-
mitglieder Führung und Management nicht generell ab-
lehnt, sondern ganz im Gegenteil befürwortet und als zu
den (deutschen) Hochschulen passendes Konzept empfin-
det. Ebenso starke Zustimmung zeigt sich zur Idee, dass
Führung und Management keine modischen Themen von
kurzer Halbwertszeit sind, sondern einen nachhaltigen Platz
im Hochschulalltag finden werden und an einigen Stellen
schon gefunden haben. Große Einigkeit herrscht ebenso in
der Einschätzung, dass „ein kleines bisschen mehr Führung
und Management“ sehr viel Positives bewirken könnte.
Umstritten ist hingegen, ob das Hochschulmanagement an
explizit professionalisierte Hochschulmanager übertragen
werden sollte (vgl. Nickel/Ziegele 2006). Was folgt aus die-
sen Ergebnissen?
(1) Kommunikation und Information innerhalb der Hoch-

schule intensivieren. Offenbar mangelt es den meisten
Befragten an Transparenz hinsichtlich der Arbeit „ihrer“
Hochschulleitung: Einigen ist zu einzelnen Punkten so
wenig bekannt, dass eine Einschätzung des Manage-
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Tabelle 7: Einschätzungen zur Zukunft des Hochschulma-
nagements

2 Zu beachten ist hierbei auch das bei Online-Befragungen typische Phäno-
men der nicht bis zum Ende erfolgenden Bearbeitung. Im vorliegenden
Fall lag die Abbruchquote bei 10,6 % der Gesamtstichprobe, entsprechend
N = 76 Fällen.
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menthandelns unmöglich scheint. Sollen aber die Hand-
lungen der Hochschulmitglieder an gemeinsamen Zie-
len, an Leitbildern oder Zukunftsstrategien ausgerichtet
werden, so ist im Mindestfall notwendig, dass diese
nach innen kommuniziert werden. Dies ist nach Ein-
druck der Befragten, deren Mitwirkung bei der Umset-
zung entsprechender Vorhaben unerlässlich ist, in einer
Vielzahl der Fälle nicht hinreichend der Fall. Hieraus er-
gibt sich ein Bedarf an gezielten Informationsmaßnah-
men von der Hochschulleitung in die Hochschule hinein
sowie die Notwendigkeit einer stärkeren Kommunikati-
on zwischen den beteiligten Gruppen (vgl. Gruber et al.
2007).

(2) Lernen an den positiven Beispielen der privaten Hoch-
schulen. Die Ergebnisse der Befragung deuten darauf
hin, dass das Managementhandeln an den privaten
Hochschulen deutlich positiver, zumindest deutlich kla-
rer und konturierter eingeschätzt wird als in den staatli-
chen Institutionen. Bei aller Unterschiedlichkeit hin-
sichtlich der strukturellen Voraussetzungen, Zielsetzun-
gen und des Grades an Komplexität ergibt sich hieraus
auch die Chance, nach Übertragungsmöglichkeiten der
positiv eingeschätzten Aspekte auf die staatlichen
Hochschulen zu suchen. Zu fragen ist, wodurch genau
es den Hochschulleitungen an den privaten Hochschu-
len gelingt, ihre Ziele und Strategien transparent zu ma-
chen, wie sie sich selbst die Übernahme von Manage-
mentfunktionen erleichtern und durch welche hoch-
schulinternen Kommunikations- und Informationsmaß-
nahmen ihnen die bessere Einbindung der Hochschul-
mitglieder glückt. Hierzu trägt möglicherweise auch ein
stärkeres Selbstverständnis dieser Hochschulen als „Un-
ternehmen“ (Zimmerli/Kopp 2000) bei.

(3) Selbstverständnis als Leitung der gesamten Hochschule,
nicht nur ausgewählter Statusgruppen oder Interessen.
Ein Brennpunkt, auf den die Befragungsergebnisse hin-
deuten, liegt in der stark abgestuften Wahrnehmung des
Managementhandelns durch die verschiedenen Perso-
nengruppen. Um gerade den „wissenschaftlichen Nach-
wuchs“ für die Ziele und Strategie der Hochschule und
für einen Verbleib im Hochschulsystem zu begeistern,
wäre eine starke Präsenz der Hochschulleitung für diese
Gruppen vonnöten. Doch gerade diejenigen, die am
stärksten auf die Repräsentanz durch die Hochschullei-
tung angewiesen wären, fühlen sich am schwächsten in-
formiert und am wenigsten in Ziele und Strategien ein-
gebunden (vgl. Tabelle 6). Auffallend ist zudem die Dis-
krepanz zwischen der Repräsentation der Hochschule
nach außen, in der Öffentlichkeit sowie gegenüber der
Politik einerseits, und nach innen, gegenüber dem Indi-
viduum innerhalb der Hochschule andererseits (vgl. Ta-
belle 2). Eine stärkere Binnenwirkung der Hochschullei-
tung könnte auch diejenigen erreichen, die sich bislang
nicht angesprochen fühlen und deren Bereitschaft zu
einem stärkeren Engagement für die eigene Hochschule
wecken.

(4) Das Managementhandeln in Hochschulen als solches
stärken. Die Befragung hat gezeigt, dass Hochschulma-
nagement nicht als vorübergehendes Phänomen, son-
dern als stabiler Zukunftstrend wahrgenommen wird.
Hieraus folgt, dass die Hochschulen in Deutschland in

Zukunft stärker als in der Vergangenheit auf Personen in
den mittleren und oberen Leitungsebenen angewiesen
sein werden, die es verstehen, den zahllosen Herausfor-
derungen „professionell“ zu begegnen. Hierzu bedarf es
eines Handelns, dessen Wahrnehmung bei den Men-
schen innerhalb der Organisation über „ein bisschen
Management“ hinausgeht. Gerade weil Hochschulen als
diffuse, schwach organisierte Systeme schwer zu führen
sind und weil so viele unterschiedliche Interessen und
Fachkulturen bestehen, weil Personen mit größter Un-
abhängigkeit (die professorale Ebene) auf Personen mit
größter Abhängigkeit (Graduierte, befristet Beschäftigte,
Lehrbeauftragte) treffen, erscheint eine starke Hoch-
schulleitung notwendig (vgl. Hüther 2008). 

Hiermit ist nicht etwa eine solche Hochschulleitung ge-
meint, die einsame Entscheidungen machtvoll und im
Zweifel gegen alle anderen treffen wird, sondern ganz im
Gegenteil: Eine Hochschulleitung, der es durch Kommuni-
kation, durch Glaubwürdigkeit, durch Transparenz, aber
auch durch inspirierend vermittelte Zukunftsideen und das
bewusste Bearbeiten der zahllosen Konflikte gelingt, ge-
meinsame Entscheidungen zu erzielen, die wenn nicht von
allen, dann doch von der Mehrheit getragen werden kön-
nen. Hierzu kann auch eine gezielte Unterstützung hilfreich
sein (z.B. Coaching und Weiterbildung für die Individuen,
Sitzungsmoderation für die Gruppen, strategische Beratung
für die Gremien) – nicht im Sinne eines Eingeständnisses,
dass die eigene, i.d.R. durch Learning by Doing und On-
the-Job erworbene Managementkompetenz nicht ausrei-
che, sondern als verantwortungsvoller Umgang mit den
Herausforderungen an der Spitze einer so vielfältigen Orga-
nisation wie der Hochschule.
Durch diese und weitere Ansätze ließe sich auch ohne die
Radikallösung der Abschaffung oder durch die Ersetzung
der bestehenden, auf den traditionellen Mechanismen der
akademischen Selbstverwaltung basierenden Hochschullei-
tungen „ein kleines bisschen mehr Führung und Manage-
ment“ in die Hochschule hineinbringen, genau so, wie es
sich die meisten der Befragten in dieser Studie für die Zu-
kunft erhoffen. Die Schlüsselfrage wird hierbei nicht mehr
sein, ob eine Stärkung der Hochschulleitungen wünschens-
wert, überflüssig oder gar schädlich sei, sondern vielmehr,
wie die unterschiedlichen Personen und Ebenen der Hoch-
schulleitungen ihre voraussichtlich dauerhaft gestärkten
Rollen zum Vorteil der eigenen Institution, im Interesse der
von ihnen vertretenen Personen und im Sinne der gesell-
schaftlichen Aufgaben der Hochschule ausüben können.  
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Professionalisierungsangebote  mit  neuem  Profil

Ministerialbeamte, Hochschulleitungen, Mitglieder der zentralen Hochschulverwaltung, Mitglieder
der Dekanate, Fachreferent/innen, Hochschullehrer/innen, wissenschaftliche Mitarbeiter/innen sowie
Studierende in Fachschaft und Gremien finden auf vielen Themenfeldern für sie maßgeschneiderte
Angebote.

Sie möchten den beruflichen Anforderungen noch souveräner begegnen? Kompetenter werden, Zeit
sparen? Auf neue Entwicklungen vorbereitet sein? Ihre Ideen unter Gleichgesinnten in gemeinsamer
Beratung zur Diskussion stellen? Nicht dauernd belehrt werden, sondern von Experten moderiert Lö-
sungen selber entwickeln? Und einen unprätentiösen, punktgenauen, äußerst hilfreichen Austausch
erleben? 

Unser  Programm  ist  (wie  mit  Ihnen  gemeinsam)  für  Sie  gemacht!

Prominente und weniger bekannte, aber bestens qualifizierte Expertinnen und Experten bzw. 
Moderatoren bieten ihre Erfahrungen unter dem Dach der IWBB-Akademie an. 

Mit einem Vorprogramm von Mai bis Juli 2009, fortgesetzt mit dem erweiterten Hauptprogramm ab
August 2009, wird die Akademie im IWBB Ihnen ein breit gefächertes Themenspektrum teils neu ent-
wickelter, teils bewährter Weiterbildungsangebote unterbreiten. Anforderungs- und Arbeitsplatzana-
lysen sowie Entwicklungsprognosen standen bei der Entwicklung der Kompetenzprofile der Adressa-
tengruppen als Planungsgrundlagen Pate.

Die  Akademie  im  Institut  für  Wissenschafts-  und  Bildungsforschung  Bielefeld  (IWBB)
Bielefeld Institute for Research on Science and Education
Leitung: Prof. Dr. W.-D. Webler

Das Weiterbildungs-Programm finden Sie im Internet unter: www.iwbb.de

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an: weiterbildung@iwbb.de



11HM 1/2009

K.  König  Innovationen  zwischen  Markt  und  Macht?  Verhandlungslösungen  in  der    ...HM

gen der Landeshochschulstruktur. Parallel zu diesen Pak-
ten wurden dann Zielvereinbarungen mit den Hochschu-
len einzeln abgeschlossen, in denen jeweils spezifische
Entwicklungsziele vereinbart sind.

Zielvereinbarungen  und  Hochschulverträge  gelten  als  inno-
vatives  Instrument  der  „Neuen  Hochschulsteuerung“  und
haben  die  Beziehungen  zwischen  Wissenschaftsministerien
und  Hochschulen  in  den  vergangenen  zehn  Jahren  deutlich
verändert.  Dabei  geht  es  jedoch  nicht  nur  um  Verhandlun-
gen,  sondern  auch  um  Marktmechanismen  und  hierar-
chisch  ausgeübte  Macht.  Diese  Verfahren  sind  unterschied-
lich  geeignet,  innovative  Hochschulentwicklung  zu  fördern.
In  dem  folgenden  Beitrag  wird  untersucht,  welche  Steue-
rungsmodi  in  den  Vereinbarungen  vorherrschen  und  wie
diese  zu  Innovationen  beitragen  können.  Dazu  werden
zunächst  unterschiedliche  Steuerungsmodi  dargestellt  und
dann  auf  Steuerungsgegenstände  bezogen.

11..  VVeerreeiinnbbaarruunnggeenn  zzwwiisscchheenn  SSttaaaatt  
uunndd  HHoocchhsscchhuulleenn

IIm Jahr 1456 gelang es dem promovierten Juristen Heinrich
Rubenow nach „jahrelangem Ringen mit der päpstlichen
Kurie“, die Genehmigung zur Gründung einer Universität in
Greifswald zu erhalten. Er investierte sein gesamtes Privat-
vermögen in ihren Aufbau und wurde ihr erster Rektor
(Höh  2005, S. 285). Wir würden heute vielleicht sagen, er
habe eine Zielvereinbarung mit dem Staat abgeschlossen
und eine Stiftungsuniversität gegründet, so dass wir ihn als
modernen und innovativen Rektor bezeichnen können.
Heute gelten Zielvereinbarungen zwischen Staat und Hoch-
schulen in Deutschland als eine Innovation und als wesent-
liches Element der so genannten „Neuen Hochschulsteue-
rung“. Sie sollen die direkte und kleinteilige staatliche
Steuerung (Konditionalprogrammierung) der Hochschulen
durch „externe Zweckprogrammierung“ ablösen und den
Hochschulen so eine eigenständige und effektivere Bewälti-
gung ihrer Aufgaben ermöglichen. Seit 1997 wurden in
Deutschland etwa 350 solche Vereinbarungen zwischen
Staat und Hochschule abgeschlossen1; seit 2006 haben alle
Landesministerien Verträge und Zielvereinbarungen mit
ihren Hochschulen  unterzeichnet (siehe Tabelle 1). Da die
Bezeichnung der Vereinbarungen variiert und die juristische
Wirkung umstritten ist, empfiehlt es sich, allgemein von
„vertragsförmigen Vereinbarungen“ zu sprechen. Dabei
haben sich bundesweit zwei Modelle entwickelt:
• In zehn Bundesländern wurden Pakte zwischen dem Land

und allen Hochschulen gleichzeitig abgeschlossen. Diese
enthalten meist Aussagen zur Finanzierung der Hochschu-
len, zu den geforderten Einsparungen und zu Veränderun-

KKaarrsstteenn  KKöönniigg

Innovationen  zwischen  Markt  und  Macht?  
Verhandlungslösungen  in  der  
deutschen  Hochschulsteuerung*

Karsten König

Abbildung 1: Vorbild für Vertragsverhandlungen mit der
Obrigkeit: Heinrich Rubenow, Gründungsrek-
tor der Universität Greifswald 1456. (Copy-
right: Kustodie der Universität Greifswald)

* Dieser Beitrag basiert auf einem Vortrag, der am 30.5.2008 im Rahmen
der 2. Greifswälder Hochschulgespräche zum Wissenschaftsmanagement
gehalten wurde.

1 Diese können abgerufen werden unter: 
http://www.hof.uni-halle.de/steuerung/vertrag2007.htm 
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• Sechs Bundesländer haben keine Pakte mit allen Hoch-
schulen, sondern jeweils mit den einzelnen Hochschulen
umfassende Vereinbarungen (Hochschulverträge, Ziel-
und Leistungsvereinbarungen) abgeschlossen, die zu-
gleich Aussagen über die Finanzierung, ggf. geforderte
Einsparungen und die spezifischen Entwicklungsziele ent-
halten.

Der Grad der Ausformulierung der Ziele und die Art der
Vereinbarungen unterscheiden sich zum Teil erheblich. So
wurden z.B. die Zielvereinbarungen in Baden-Württemberg
eher punktuell zu speziellen Zielen abgeschlossen, während
sie in anderen Ländern meist das gesamte Leistungsspek-
trum der Hochschulen abbilden. Daneben gibt es zusätzli-
che Vereinbarungen etwa zu Chancengleichheit von Frauen
und Männern (Nordrhein-Westfalen) oder mit Bibliotheken
und Studentenwerken (Hamburg und Bremen).

In der Perspektive der Governance-Forschung (siehe z.B.
Lange/Schimank 2007) sind diese Vereinbarungen ein Beleg
dafür, dass staatliche Regulierung verringert und die Steue-
rung durch externe Zielvorgaben gestärkt wird. Allerdings
ist dabei zu beachten, dass unter dem Namen „Zielverein-
barung“ nicht „weiter alte Konditionalprogrammierung be-
trieben wird.“ (Schimank 2007, S. 249). Das nämlich würde
bedeuten, dass der Staat weiter kleinteilig „in die Hoch-
schulen hineinmanagt“ (Nickel 2007, S. 286), was eher dem
früheren hierarchischen System mit Mittelzuweisungen und
Handlungsvorgaben entspricht.
Eine Zielvereinbarung für sich betrachtet ist also noch kein
innovatives Instrument und schafft auch nicht zwangsläufig
Raum für eine zukunftsweisende Hochschulentwicklung.
Wir nehmen zunächst idealiter an, dass eine möglichst op-
timale Entwicklung - die i.d.R. das Streben nach hohen
Qualitätsstandards in Forschung und Lehre mit Zielen des

landesplanerischen Interesses nach einer effizienten Alloka-
tion von Studienplätzen, Ausbildungsangeboten, F&E-Infra-
strukturen etc. verschränkt - der globale Zielhorizont der
Landeshochschulpolitik ist bzw. sein sollte. Davon ausge-
hend wollen wir untersuchen, ob und wie Vereinbarungen
zwischen Staat und Hochschule dazu beitragen können,
diesem Globalziel zumindest nahe zu kommen. Grundsätz-
lich können in der Beziehung zwischen Staat und Hoch-
schulen drei Steuerungslogiken zum Tragen kommen: die
klassische hierarchische Steuerung (Konditionalprogram-
mierung), eine wettbewerbsorientierte marktähnliche Be-
ziehung und Formen der Verhandlung. Alle drei Logiken
können in einer Zielvereinbarung zwischen Staat und Hoch-
schule verankert sein und dem Instrument je nach Gewich-
tung einen von Fall zu Fall differierenden Charakter verlei-
hen. Ich werde dies im folgenden Abschnitt an Beispielen
erläutern und anschließend untersuchen, welche Steue-

rungsmuster besonders geeignet
sein könnten, Raum für eine inno-
vative Hochschulentwicklung zu
schaffen.

22..  ZZiieellvveerreeiinnbbaarruunnggeenn  
aallss  hhiieerraarrcchhiisscchheess  
IInnssttrruummeenntt

JJenseits der in vielen Zielvereinba-
rungen und programmatischen Do-
kumenten proklamierten „Partner-
schaftlichen Beziehung“ (Müller-
Böling/Schreiterer 1999, S. 6;
Kanzlerarbeitskreis 2002, S. 1;
HRK 2005, S. 6) zwischen den Ver-
tragspartnern Hochschule und
Staat spricht einiges dafür, eine
Zielvereinbarung als ein im Grunde
hierarchisches Steuerungsinstru-
ment zu verstehen. Politik und Ver-
waltungsspitze sind demnach auf-
gefordert, die von einer Hochschu-
le erwarteten Leistungen möglichst
genau zu definieren und die dafür
notwendigen Ressourcen bereit zu

stellen. Dabei werden die erwarteten Leistungen „top-
down“ von der Verwaltungsspitze (also dem Wissenschafts-
ministerium) vorgegeben, und für die untergeordneten Ein-
heiten jeweils in Teilziele übersetzt. Dass hierbei von „Ziel-
vereinbarungen“ gesprochen wird, ändert demnach nichts
an der grundsätzlich hierarchischen Struktur des Verfah-
rens: „Letztlich entscheidet die Politik, welche Outputs sie
von der Verwaltung erhalten will, und die Verwaltungsspit-
ze ist der Politik gegenüber dafür verantwortlich, dass ihre
Organisationseinheiten diese Outputs erbringen.“ (Stöbe-
Blossey 2001, S. 370)
Dieser hierarchische Charakter vieler Zielvereinbarungen
kommt zum Beispiel in engen gesetzlichen Vorgaben zu
den Inhalten der Vereinbarungen zum Ausdruck. Viele Bun-
desländer haben bereits in den Landeshochschulgesetzen
die Inhalte der Vereinbarungen verankert, teilweise wurden
Mustervereinbarungen vorgelegt, die den Hochschulen nur

Führung  und  Hochschulsteuerung HM

Tabelle 1: Vertragsförmige Vereinbarungen zwischen Hochschulen und Ministerien
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wenig Raum für die Formulierung eigener Ziele ließen. Be-
sonders augenfällig ist die hierarchische Ausrichtung des
neuen Instruments bei der in acht Bundesländern gesetzlich
verankerten Möglichkeit einer Zielvorgabe. Können sich
Staat und Hochschule nicht auf einen Zielkatalog einigen,
so hat jeweils das Wissenschaftsministerium die Möglich-
keit, Ziele als Erlass oder Gesetz vorzugeben. Erstmals und
bisher zum einzigen mal wurde eine solche Zielvorgabe
2006 in Mecklenburg-Vorpommern umgesetzt, weil die
Universität Rostock zwar die Sparvorgaben des Landes,
aber nicht die Vorschläge für die Streichung von bestimm-
ten Studiengängen akzeptieren wollte (Universität Rostock
2006, S. 1f.).
Vor allem in den ersten Verhandlungsrunden zwischen
Staat und Hochschule scheint dieses hierarchische Modell
das in vielen Wissenschaftsministerien vorherrschende Bild
einer Zielvereinbarung gewesen zu sein (Müller/Ziegele
2003, S. 76f.; König 2007, S. 49). Der Vertreter eines Bun-
deslandes erklärt dies in einem Interview mit grundsätzli-
chen Bedenken an der Fähigkeit der Hochschulen, selber
Kürzungsentscheidungen zu treffen: „Wir sind der Über-
zeugung, dass die Gremien der Hochschulen überfordert
sind damit, dass es geradezu eine kleine Paradoxie ist, (...)
zu verlangen, dass sie Schwerpunktentscheidungen und Fi-
nanzentscheidungen treffen. [So etwas] bedeutet immer
die Befürwortung des einen und das Zurückstellen des an-
deren. (...) Das ist eine Unmenschlichkeit.“ Vielfach waren
Hochschulangehörige von so umgesetzten Zielvereinba-
rungen enttäuscht (siehe z.B. Postleb 2005), aber zum Teil
wurden hierarchische Entscheidungen auch eingefordert.
So verlangten die Akademischen Senate der Hochschulen
in Sachsen in der ersten Verhandlungsrunde zu einem
Hochschulpakt vom Land klare Vorgaben über die im Rah-
men der vereinbarten Kürzungen zu schließenden Fächer
(Heiter, 2003). Bemerkenswert war allerdings, dass die
Hochschulen später die Entscheidungen gerne korrigiert
hätten, was dann das Wissenschaftsministerium ablehnte
(Zickgraf 2006).

33..  ZZiieellvveerreeiinnbbaarruunnggeenn  uunndd  WWeettttbbeewweerrbb
NNeben der hierarchischen Struktur können in Zielvereinba-
rungen auch Elemente eines Wettbewerbs verankert wer-
den. Konkurrenz entsteht vor allem dann, wenn einige
Hochschulen durch die Auswahl der Ziele und deren Ver-
knüpfung mit staatlichen Leistungen mehr finanzielle Mittel
gewinnen können, als andere. Vielfach gilt eine enge Ver-
bindung von nachprüfbaren Zielen und Leistungen als eine
Grundvoraussetzung für das Gelingen der Vereinbarungen
(Bayer 2001, S. 169; Kanzlerarbeitskreis 2002, S. 1; Mül-
ler/Ziegele 2003, S. 79). Bisher gelingt diese Verbindung
von Zielen und Finanzierung in der Praxis jedoch nur an-
satzweise. In vielen Vereinbarungen sind die staatlichen
Leistungen in Form von Finanzzusagen zwar erwähnt, eine
Abhängigkeit von den erbrachten Leistungen kann jedoch
nicht nachvollzogen werden. In Einzelfällen wurden zusätz-
liche Leistungen für bestimmte Ziele, wie z.B. die Einrich-
tung eines bestimmten Zentrums, vereinbart. Diese ma-
chen aber nur einen kleinen Teil der Vereinbarungen aus.
Dabei werden die Mittel meist nach dem Antragsprinzip
gewährt, ohne dass sie vom inhaltlichen Erfolg der geplan-

ten Projekte abhängig sind. Dies allerdings kann durchaus
als Form eines Wettbewerbs erlebt werden; so berichten
Hochschulangehörige, dass sie im Rahmen der Zielverein-
barungsverhandlungen Projektvorschläge einreichen konn-
ten, von denen die staatliche Seite dann einige (nach nicht
offensichtlichen Kriterien) ausgewählt hatte. Besonders au-
genfällig ist der Gedanke des Wettbewerbs in den 2007 ab-
geschlossenen Zielvereinbarungen in Nordrhein-Westfalen.
Dort erhalten Universitäten, denen es gelingt Drittmittel
von der Deutschen Forschungsgemeinschaft (DFG) einzu-
werben, einen zusätzlichen finanziellen Bonus des Landes
(siehe z.B. die Zielvereinbarung RWTH Aachen 2007, S. 19).

44..  ZZiieellvveerreeiinnbbaarruunnggeenn  aallss  
VVeerrhhaannddlluunnggssiinnssttrruummeenntt

EEine dritte Sichtweise auf Zielvereinbarungen rückt den Ge-
danken der Verhandlung in den Mittelpunkt: Hier wird ar-
gumentiert, dass die in den Zielvereinbarungen formulier-
ten Ziele nur dann motivierend wirken können, wenn sie ei-
nerseits anspruchsvoll und andererseits nicht überfordernd
sind. Solche Ziele könnten nicht zentral vorgegeben, son-
dern nur im gemeinsamen Dialog entwickelt werden.
Zudem wird angenommen, dass Ziele vor allem dann moti-
vieren können, wenn die Akteure „ihre Vorstellungen ein-
bringen konnten, den Sinn und Zweck bestimmter Ziele
verstanden und für sich selbst akzeptiert haben“ (Wewer
2001, S. 247). Kontrakte müssten daher zwischen Partnern
ausgehandelt und dürften nicht „per ordre de moufti“ de-
kretiert werden (ebd.).
Diese theoretische Vorgabe findet sich in der vielfach for-
mulierten Forderung nach „Verhandlungen auf gleicher Au-
genhöhe“ und wird auch in den Präambeln zahlreicher Ver-
einbarungen dokumentiert (siehe z.B. die Zielvereinbarung
Fachhochschule Hof 2006, S. 1). Gerade aus dieser Erwar-
tung scheint sich jedoch die häufig geäußerte Enttäuschung
über die tatsächliche Ausgestaltung der Verhandlungen zu
speisen. Ein Lamento, wie es die Universität Rostock an die
Öffentlichkeit getragen hat, wird auch in anderen Bundes-
ländern unter dem Siegel der Verschwiegenheit formuliert:
„Welchen Wert haben Verhandlungen, wenn von Anfang
an keine Bereitschaft besteht, in grundlegenden Fragen ein
Entgegenkommen zu zeigen? Es sieht nun eher so aus, dass
es dem Bildungsminister im Grunde einzig und allein um
die Durchsetzung seiner eigenen Vorstellungen geht.“ (Uni-
versität Rostock 2006, S. 1) Unter solchen Bedingungen
lässt sich von einer „Misstrauensfalle“ sprechen, in die Staat
und Hochschulen geraten seien. Dieses Misstrauen kann
sich auch aus der Erfahrung speisen, dass die staatlichen
Zusagen immer wieder nicht eingehalten wurden, dass
nicht nur Ziele, sondern auch konkrete Maßnahmen, die
eine Hochschule zu ergreifen habe, festgelegt wurden, und
dass schließlich die staatliche Seite eher phantasielos allge-
meine Ziele formuliere und wenig Innovation einbringe
(Schimank 2006, S. 8ff.). Andererseits deutet aber auch ei-
niges darauf hin, dass es in den Verhandlungen durchaus
gelingen kann, eine neue Kommunikationskultur zu ent-
wickeln und von hierarchischer Problembearbeitung zu ge-
meinsamer Problemlösung überzugehen. So formuliert der
Leitende Mitarbeiter einer Universität: Die Verhandlungen
„erleichterten und verkürzten die Kommunikation um ein
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einen über die Art des Verteilungssystems und zum ande-
ren über die Verteilung der Mittel selbst. Aus anderen Poli-
tikbereichen wissen wir, dass Umverteilungen nur dann im
Rahmen von Vereinbarungen einvernehmlich festgelegt
werden können, wenn sich die jeweiligen Akteure als Soli-
dargemeinschaft verstehen und die Differenzen in der je-
weiligen Ausstattung besonders groß sind (Benz 1994, S.
294). Dieser Effekt hatte die Solidarleistungen der alten zu-
gunsten der neuen Bundesländer ermöglicht, ist aber im
Bereich der Hochschulen eher unwahrscheinlich, weil die
besser ausgestatteten sich am internationalen Vergleich ori-
entieren und daher kaum zum Verzicht bereit sind. Als
zweite Lösung bietet sich die Entwicklung klarer Vertei-
lungsnormen an, die für alle Hochschulen verbindlich sind
und dann anhand klar festgelegter Kriterien zu Umvertei-
lungen führen. So enthielten die Berliner Hochschulverträ-
ge eine Regelung, nach der eine Umverteilung von Mitteln
von den Universitäten an die Fachhochschulen vorgesehen
war (siehe z.B. den Hochschulvertrag Technische Univer-
sität Berlin 2001, §2). Die Universitäten akzeptierten diese
Regelung, weil sie hoffen konnten, dass weniger an For-
schung interessierte Studenten an Fachhochschulen aufge-
nommen werden und die Überfüllung der Universitäten so
zumindest abgemildert würde. In einem ähnlich gelagerten
Fall waren auch die Universitäten in Mecklenburg-Vorpom-
mern bereit, einen größeren Teil der landesweiten Kürzun-
gen zu tragen, um einen „Kollaps der kleinen Fachhoch-
schulen“ zu verhindern (Universität Rostock 2006, S. 1). Im
günstigen Fall kann es in Verhandlungen gelingen, solche
Regelungen zu treffen und auch das Einverständnis der be-
teiligten Akteure zu erzielen: „Unter der Voraussetzung,
dass sich verhandlungsbereite Akteure zusammenfinden,
scheinen kooperative Entscheidungen also zumindest hin-
sichtlich der Notwendigkeit und der Richtung von Vertei-
lungsprozessen möglich zu sein.“ (Benz 1994, S. 282)
Damit kommen wir zur zweiten Kategorie von Steuerungs-
aufgaben, bei der es darum geht, kontrollierbare Ziele zwi-
schen unterschiedlichen Akteuren zu verteilen: Wie viele
Studierende soll welche Hochschule aufnehmen und wo
wird ein didaktisches Zentrum gegründet? Grundsätzlich
sind sich Hochschulen und Wissenschaftsministerien einig,
dass diese Aufgaben zu erfüllen sind; es ist jedoch möglich,
dass erstere gerne weniger Studienplätze anbieten, als aus
Perspektive des Landes sinnvoll wäre. Man spricht dann
vom „Trittbrettfahrerproblem“, bei dem einzelne Akteure
darauf vertrauen, dass andere die Leistung ausreichend an-
bieten (Benz 1994, S. 298). Hier sind Verhandlungen denk-
bar; es erscheint jedoch unwahrscheinlich, dass Trittbrett-
fahrer allein durch Argumente überzeugt werden, weshalb
solche Aufgaben eher über Marktmechanismen angegan-
gen werden können. Eine Lösung sind leistungsorientierte
Mittelverteilungssysteme, bei denen die Zahl der einge-
schriebenen Studenten oder der abgeschlossenen Prüfun-
gen durch zusätzliche Mittel honoriert werden (Leszczens-
ky/Orr 2004). Für den Aufbau eines didaktischen Zentrums
oder einer anderen für das Land wichtigen Dienstleistung
können Vereinbarungen abgeschlossen werden, in denen
Hochschulen für diese zusätzlichen Aufgaben zusätzliche
Mittel erhalten. Solche Tauschgeschäfte sind inzwischen in

wesentliches, weil man einfach sich auf die übergeordneten
Ziele berufen konnte, ohne, sagen wir mal, jedem Sachbe-
arbeiter sonst wieder in jeder Kleinigkeit bis ins Tausendste
irgendwie eine Erklärung zu liefern“ (König 2007, S. 49).

55..  IInnhhaallttee  ddeerr  VVeerreeiinnbbaarruunnggeenn
SSchon diese wenigen Beispiele zeigen, dass eine Zielverein-
barung zwischen Staat und Hochschule keineswegs Beleg
für eine bestimmte Form der Governance sein kann. In
einer Vereinbarung zwischen Staat und Hochschulen kön-
nen hierarchische Steuerungsformen ebenso verankert sein,
wie Wettbewerbselemente und kooperative Formen der
Problemlösung. Jedes Bundesland hat hier seine eigenen
Schwerpunkte gesetzt und das Modell der Zielvereinbarung
- auch in zeitlicher Folge - entsprechend variiert.2 Dabei
lässt sich bisher weder aus theoretischen Überlegungen
noch aus empirischen Befunden ableiten, welches Modell
unter welchen Bedingungen als günstig eingestuft werden
kann. Eine „Best Practice-Lösung“ drängt sich in diesem
Falle nicht auf.
Es könnte helfen, den Blick weg von den Instrumenten und
hin zu den Inhalten, bzw. zu den zu lösenden Aufgaben zu
richten. Im Grunde geht es immer um drei unterschiedlich
strukturierte Themen: 
1. Zunächst sind die Grundfinanzierung der Hochschulen

und die Bedingungen der Mittelzuweisung festzulegen.
Für die Hochschulen sind verlässliche Zahlen wichtig und
ein als „gerecht“ empfundenes Verteilungssystem.

2. Dann geht es um die Erledigung bestimmter Aufgaben:
Welche Hochschule bildet wie viele Studenten aus? Wo
wird ein Medienzentrum etabliert? Der Aufwand und
Nutzen solcher Aufgaben ist halbwegs kalkulierbar und
die Bedingungen des Erfolgs sind meist verlässlich defi-
niert.

3. Schließlich aber ist der Hochschulstandort als ganzes zu
entwickeln, „innovativ“ zu gestalten. Welche neuen
Fächer sollen etabliert werden, welche Forschungslinien
gestärkt? Dabei ist vorher kaum abzuschätzen, welche
Strategie erfolgreich ist, womit internationales Ansehen,
regionale Bedeutung oder ein Exzellenzcluster gewon-
nen werden können.

Bezogen auf die oben dargestellten Steuerungsmechanis-
men wird deutlich, dass unterschiedliche Steuerungsaufga-
ben ganz unterschiedliche Mechanismen erfordern. Die
Entscheidung zum Beispiel, wie viel Geld den Hochschulen
eines Landes insgesamt zur Verfügung steht, kann nicht Ge-
genstand der Verhandlungen zwischen Staat und Hoch-
schule sein. Vielmehr ist diese Ergebnis eines politischen
Prozesses und letztlich vom Landtag zu verantworten. In
diese Diskussion können sich die Hochschulen einbringen,
aber am Ende wird ihnen die zur Verfügung stehende
Summe hierarchisch zugewiesen. Anders steht es mit der
Verteilung der Mittel zwischen den Hochschulen. Bisher
wurde diese hierarchisch durch das Ministerium und meist
als Fortschreibung bestehender Strukturen vollzogen; wo
aber Kürzungen massive Eingriffe in bestehende Strukturen
erfordern, werden staatliche Verteilungsentscheidungen
zunehmend als diskussionswürdig und ungerecht interpre-
tiert. Hier öffnet sich Spielraum für Verhandlungen zum

Führung  und  Hochschulsteuerung HM

2 Eine genaue Analyse dazu erscheint in Kürze in Bogumil/Heinze (2009).
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also vor allem in kleinen Verhandlungsgruppen wie sie
i.d.R. zwischen Hochschulleitung und Ministerium entste-
hen. Die Ergebnisse solcher Verhandlungen werden aber
von denjenigen, die sie umsetzen müssen, nicht immer ak-
zeptiert: „Die Achillesferse dieser Lösung ist die Akzeptanz
der im Verhandlungssystem erzielten Ergebnisse bei nach-
geschalteten Instanzen, die stärker partikularistisch orien-
tiert sind, bzw. bei den (ebenfalls primär auf Interessensi-
cherung erpichten) Adressaten.“ (Mayntz 1997, S. 259)
Die Hochschulleitung muss also dafür Sorge tragen, dass
die Ergebnisse ihrer Verhandlungen in der Hochschule ver-
ankert werden können. Die bisherige Gremienstruktur der
Hochschulen gilt hier als großes Hindernis, weil die gefun-
denen Lösungen in den Gremien und zwischen den unter-
schiedlichen Positionen blockiert werden können. Dies ent-
spricht auch Befunden aus anderen Verhandlungsberei-
chen, nach denen demokratische Entscheidungsstrukturen
vor allem durch die notwendige parteipolitische Profilie-
rung der Akteure eher dazu neigen, gemeinsame innovative
Lösungen zu verhindern (Benz 1994, S. 186). Das neue
Steuerungsmodell schlägt daher eine stärkere hierarchische
Organisation der Hochschulen vor und erwartet so, dass die
von der Hochschulleitung entwickelten Konzepte schneller
umgesetzt werden können. Erste Studien deuten jedoch
darauf hin, dass Anreizsysteme und hierarchische Vorgaben
im Hochschulbereich auch demotivieren können. Vor allem
diejenigen Hochschulangehörigen, die nicht ohnehin schon
in den positiv bewerteten Bereichen arbeiten, scheinen
Leistungsanreize eher als ungerecht zu beurteilen (Oster-
loh/Frey 2007, S. 673) und in die „innere Emigration“ zu
fliehen (Lange 2007, p. 168). Ähnliche Ergebnisse lassen
auch Studien in anderen Verwaltungsbereichen erwarten,
nach denen die Akteure bei der Umsetzung selber wenig in-
novativ sind und ggf. dazu neigen, die Entscheidungen still-
schweigend in gewohnte Routinen zu überführen (Benz
1994, S. 116).
So bleibt schließlich die Möglichkeit, Institute und Einrich-
tungen der Hochschule selbst als abgeschlossene Einheiten
zu verstehen, die weitgehend von zentralen Einflüssen
gelöst sind. Hier ist die Chance, dass diese innovativ arbei-
ten am größten, wobei zugleich kaum zu beeinflussen ist,
wie zentrale Entscheidungen umgesetzt werden (ebd., S.
117). Dies wäre dann Gegenstand neuer Verhandlungen
zwischen der Leitung und den untergeordneten Einheiten,
wobei diese Zielvereinbarungen eben nicht als hierarchi-
sches, sondern als partnerschaftliches Instrument gestaltet
sein müssen. Der Gedanke, dass externe Zielvereinbarun-
gen zwischen Staat und Hochschule mit internen verknüpft
werden müssen, um deren Umsetzung zu ermöglichen, ist
vielfach in der Konzeption der Instrumente enthalten. So
sehen die Berliner Hochschulverträge vor, dass die Hoch-
schulleitungen mit den Fakultäten Zielvereinbarungen zur
Förderung der Gleichstellung von Frauen und Männern und
zur Prämierung guter Lehre abschließen (siehe z.B. den
Hochschulvertrag Technische Universität Berlin 2006, S. 10;
S. 15). Der entscheidende Punkt liegt aber darin, in welcher
zeitlichen Folge diese Verhandlungen stattfinden: Wenn zu-
erst die externe Vereinbarung abgeschlossen wird, können
die internen nur noch der hierarchisch vorgeprägten Um-
setzung dienen; wenn aber zuerst intern verhandelt und
eine Zielvorstellung entwickelt wird, die dann in den exter-

zahlreichen Vereinbarungen zwischen Hochschulen und
Wissenschaftsministerien integriert. Dabei wird i.S. einer
gegenseitigen Beobachtung ausgelotet, welche zusätzli-
chen Leistungen die Hochschule zu erbringen hat und wel-
chen Preis das Land dafür zu zahlen bereit ist, ohne dass es
um die gemeinsame Entwicklung von Problemlösungen
geht. Solche Vereinbarungen repräsentieren daher weniger
den Verhandlungsmodus als eher ein Marktgeschehen und
es ist auch nicht immer offensichtlich, warum diese Verfah-
ren nicht wie früher über Ausschreibungen abgewickelt
werden, bei denen sich alle Hochschulen um die jeweils
ausgeschriebenen Projekte bewerben können. Tatsächlich
werden inzwischen in zahlreichen Ländern neben den Ziel-
vereinbarungen wieder Ausschreibungen wie das „Rück-
kehrerprogramm“ in Nordrhein-Westfalen, die „Landesof-
fensive zur Entwicklung Wissenschaftlich-Ökonomischer
Exzellenz“ in Hessen oder landesinterne Exzellenzinitiativen
(z.B. in Sachsen und Sachsen-Anhalt) durchgeführt.
Solche Projekte tragen wie die Verteilung ausreichender
Mittel natürlich zur Entwicklung eines Hochschulstandortes
bei und ein großer Teil der Koordinationsaufgaben einer
Wissenschaftsverwaltung könnte mit einer sorgfältig gere-
gelten Mittelverteilung und zusätzlichen Sonderprogram-
men vielleicht bewältigt werden. Offensichtlich besteht
darüber hinaus jedoch sowohl auf Seiten des Staates als
auch auf Seiten der Hochschulen das Bedürfnis nach weite-
ren Abstimmungen. So formuliert ein Arbeitskreis der Kanz-
ler zur Hochschulsteuerung: „Die Landeshochschulstruktur-
und Entwicklungsplanung ist darum originäre Aufgabe der
Länder, sie können nicht alleinige Aufgabe der Hochschulen
sein. (...) Eine wesentliche Voraussetzung für erfolgreiches
Steuern (ist aber) die Beteiligung der Hochschulen an der
Strategiefindung des Landes (...). Wissenschaftsministerien
sind deshalb gut beraten, gerade in Wahrnehmung ihrer
politischen Verantwortung, die Ziele der Hochschulpolitik
gemeinsam mit den Hochschulen des Landes zu entwickeln
und darüber langfristige Entwicklungsperspektiven zu ver-
einbaren“ (Kanzlerarbeitskreis 2009, S. 2). Theoretisch sind
Verhandlungen vor allem dann sinnvoll, wenn es den Ver-
handlungspartnern gelingt, über einen Austausch von In-
teressen hinaus die gegenseitigen Perspektiven zu überneh-
men, sich an der Lösung von Problemen zu orientieren und
gemeinsam neue Ideen zu entwickeln so zu innovativen Lö-
sungen zu gelangen (Benz 1994, S. 126 f., S. 163). Ein sol-
ches Verfahren erscheint nur dort sinnvoll, wo grundlegen-
de Fragen der Hochschulentwicklung entschieden werden
müssen: Die zukünftigen Schwerpunkte einer Hochschule,
das Gleichgewicht zwischen internationalem und regiona-
lem Engagement oder die Art und Weise, wie Studiengänge
reformiert und grundsätzlich gestaltet werden sollen. Diese
dritte inhaltliche Kategorie kann als Entwicklungsaufgaben
der Hochschulpolitik bezeichnet werden.

66..  PPrroobblleemmee  ddeerr  MMeehhrreebbeenneennvveerrfflleecchhttuunngg
DDas allerdings sind auch die Fragen, die alle Angehörigen
einer Hochschule betreffen und da liegt das bis heute un-
gelöste Problem des Kontraktmanagements in der Hoch-
schulsteuerung: Innovative Verhandlungslösungen setzen
gegenseitiges Vertrauen, Verständnis und den Verzicht auf
(parteipolitische) Maximalpositionen voraus. Sie gelingen
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nen Vereinbarungen verankert wird, können Verhandlungs-
prozesse auch über mehrere Ebenen hinweg als innovative
Problemlösungsverfahren gestaltet werden. In der Praxis
sind solche Prozesse an vielen Hochschulen Alltag: keine
Hochschulleitung kann einen Exzellenzantrag entwickeln,
ohne auf die Ideen der einzelnen Wissenschaftler aufzubau-
en, und die Hochschulleitung geht vor allem dort selbstbe-
wusst in Verhandlungen mit dem Wissenschaftsministeri-
um, wo sie innovative Konzepte aus den einzelnen Fächern
mitbringen und vorschlagen kann.

77..  SScchhlluussssbbeettrraacchhttuunngg::  
NNiicchhtt  aalllleess  kkaannnn  vveerrhhaannddeelltt  wweerrddeenn

DDas setzt aber auf der anderen Seite voraus, dass sich die
Verhandlungen auf verhandelbare Themen beschränken:
Die Mittelzuweisung ist ein hierarchischer Prozess an des-
sen Spitze das Landesparlament steht. Verhandelt werden
können allenfalls die Art der Zuweisung, die Dauer einer
Berechnungsperiode und das Verteilungssystem. Leistungs-
erwartungen des Landes zu der Zahl der Studienplätze oder
der Vorhaltung bestimmter Ausbildung oder Einrichtungen
können zwar Verhandlungsgegenstand sein, bieten aber
wenig Raum für innovative Problemlösungen. In Verhand-
lungen kommt es hier zu Tauschgeschäften, die einem
Marktmechanismus entsprechen und vielfach scheinen sol-
che Aufgaben einfacher über leistungsorientierte Mittelver-
teilung und Ausschreibungen lösbar zu sein. Erst dort, wo
es um Profilentwicklung, Schwerpunktsetzung und
grundsätzliche Fragen der Gestaltung von Forschung und
Lehre geht, erscheinen in allen Ebenen der Hochschulen
verankerte Verhandlungen ein geeigneter Prozess zu sein.
Dies würde zu eher punktuellen Vereinbarungen zwischen
Staat und Hochschule führen, die auf umfassenden Ver-
handlungen innerhalb der Hochschule und zwischen dieser
und dem Wissenschaftsministerium aufbauen. Entschei-
dend wird dann nicht der Abschluss von Kontrakten, son-
dern das Management dieser Verhandlungsprozesse. „Jah-
relanges Ringen mit der päpstlichen Kurie“ wird also ab-
gelöst, durch ein „Kontrakt-Management“, das Verhand-
lungen auf allen Ebenen des Hochschulsystems zu veran-
kern sucht und so Raum schafft für innovative Hochschul-
entwicklung.
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11..  AAuussggaannggssssiittuuaattiioonn  uunndd  
RRaahhmmeennbbeeddiinngguunnggeenn

DDie organisatorischen und strukturellen Ansprüche an Wis-
senschaftler in Universitäten haben durch umfangreiche
Veränderungen in der Wissenschaftslandschaft in den letz-
ten Jahren erheblich zugenommen – die Exzellenzinitiative
und ihr nachfolgende Aktivitäten (z.B. der BMBF Spitzen-
clusterwettbewerb) stehen hier stellvertretend für diesen
Prozess innerhalb der Forschung. Die in Jahrzehnten ge-
wachsenen Organisationsstrukturen der Hochschulen, die
durch eine strikte disziplinäre Unterteilung und deutliche
Hierarchien gekennzeichnet sind, erweisen sich mittlerwei-
le oft als nicht mehr förderlich für diese neuen Herausforde-
rungen. Die etablierten akademischen Differenzierungen
selbst innerhalb einiger Disziplinen, die aufgrund zuneh-
mender Spezialisierung in der Vergangenheit der damit not-
wendigen Arbeitsteilung geschuldet sind, stehen heutigen
Anforderungen nach Interdisziplinarität und Kooperation
über die Fach- und Universitätsgrenzen hinaus oft im Wege.
Auch die Notwendigkeit, sich zunehmend in einem inter-
nationalen Forschungsmarkt behaupten zu müssen, erfor-
dert innovative, flexible und in Teilen ganz neuartige Struk-
turen der Unterstützung und Förderung von Forschung.
Dem stehen oftmals die eher traditionell eingespielten Ver-
waltungsstrukturen aber auch die althergebrachte Art der
damit verbundenen Kommunikation unter den Forschern
an einer Hochschule im Wege.
Gleichzeitig befinden sich auch die Hochschulverwaltun-
gen aktuell in einem Umbruch, da in der gesamten Hoch-
schullandschaft ein tiefgreifender struktureller Wandel
stattfindet. So stellen die Einführung von Globalhaushalten
mit einer kaufmännischen Kosten- und Leistungsrechnung
oder auch die Einführung von Modellen interner Mittel-
verteilung nach aufgaben-, leistungs- und innovationsori-
entierten Kriterien nur zwei Beispiele dieser Ausdifferen-
zierung dar.
Für die Forschung an deutschen Universitäten lässt sich
somit ein Bild skizzieren, das aktuell nicht nur durch einen
Umbruch in den Rahmenbedingungen gekennzeichnet ist.

Forschungsförderung  und  Forschungsmanagement  verstan-
den  als  Dienstleistung  für  die  Wissenschaftler  gewinnen  in
Zeiten  zunehmender  Ansprüche  an  Organisation  und  ver-
mehrter  Aufgaben  im  Wissenschaftsbetrieb  an  Bedeutung.
Hierbei  wird  der  Begriff  „Management“  funktional  verstan-
den  (vgl.  auch  Staehle  1999,  S.  71)  und  soll  die  Aufgaben
und  Tätigkeiten  aufzeigen,  die  es  ermöglichen,  die  For-
schung  zielgerichtet  (=  erfolgreich)  zu  unterstützen.  Die
Idee,  Wissenschaftler  durch  zentrale  Institutionen  und  Ein-
richtungen  an  Universitäten  gezielt  zu  unterstützen,  tritt
dabei  immer  stärker  in  das  Bewusstsein  der  Leitungsebe-
nen.  Zurzeit  entwickelt  sich  in  Deutschland  eine  sehr  hete-
rogene  Landschaft  an  solchen,  die  Forschung  fördernden
und  unterstützenden  Strukturen  in  den  Universitäten.  For-
schungsmanagement  zur  Entlastung  der  Wissenschaftler
beinhaltet  ein  breites  Spektrum  an  Aufgaben  und  Unter-
stützungsangeboten,  von  der  gezielten  Information,  der  Be-
gleitung  von  Anträgen  bis  hin  zur  Unterstützung  bei  der
Durchführung  von  Veranstaltungen.
Die  Universität  Duisburg-EEssen  hat  diesen  aktuellen  Anfor-
derungen  im  Jahr  2008  mit  der  Einrichtung  des  Science
Support  Centre  (SSC)  Rechnung  getragen.  Der  vorliegende
Beitrag  soll  anhand  des  Modells  SSC  aufzeigen,  wie  durch
innovative  Organisationsformen,  Aufgabenverteilungen
und  Steuerungen  Rahmenbedingungen  für  die  Forschung
geschaffen  werden  können,  die  den  Forderungen  nach  Fle-
xibilität,  Effektivität,  Interdisziplinarität  und  Erfolg  in  der
Wissenschaft  entgegenkommen.  Wenngleich  die  Grund-
voraussetzungen  an  den  Universitäten  in  Deutschland  si-
cherlich  differieren,  kann  das  Beispiel  des  Science  Support
Centres  Duisburg-EEssen  zumindest  als  Modell  herangezo-
gen  werden,  mit  dem  die  Praktiken  und  Organisationsfor-
men  der  Forschungsförderung  bzw.  -uunterstützung  an  an-
deren  Einrichtungen  im  Sinne  eines  Benchmarkings  vergli-
chen  werden  können.  Zurzeit  können  in  einem  vorläufigen
Fazit  erste  positive  Effekte  erfasst  werden.  Zu  einem  späte-
ren  Zeitpunkt  sollte  anhand  quantitativer  Parameter  (wie
z.B.  Drittmittelaufkommen  und  bibliometrische  Indikato-
ren)  der  Erfolg  eines  solchen  Modells  noch  umfangreich
evaluiert  werden.

OOlliivveerr  LLoocckkeerr-GGrrüüttjjeenn
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nen etabliert und konsequent strukturell weiter entwickelt,
was schließlich im Jahr 2008 zur Umstrukturierung der ehe-
maligen Abteilung „Forschungsförderung und Transfer
(FFT)“ zum neuen Science Support Centre (SSC) geführt
hat. 
Das SSC ist als Zentrale Einrichtung der Universität konzi-
piert und direkt dem Rektorat – hier dem Prorektorat für
Forschung, wissenschaftlichen Nachwuchs und Wis-
senstransfer – zugeordnet. Gleichzeitig ist die Leitung des
SSC in die Tätigkeiten der Forschungskommission – als be-
ratende Kommission des Rektorates – eingebunden, was
einen reibungslosen Informationsfluss zwischen den betei-
ligten Akteuren ermöglicht und auch die inhaltliche Ab-
stimmung genereller Forschungsstrategien der Universität
sicherstellt. Strukturell werden die Aufgaben und Tätigkei-
ten des SSC in horizontale (Koordinierung und Unterstüt-
zung der zentralen forschungsorientierten wissenschaftli-
chen Einrichtungen = Abteilungskonferenz Forschung) und
vertikale (sechs verschiedenen Ressorts mit originären, zen-
tralen Aufgaben) unterteilt (vgl. Abbildung 1). Die Tätigkei-
ten des Science Support Centres sind somit in vielfältiger
Weise mit den Ressorts und Dezernaten der Zentralverwal-
tung verknüpft. Dies umfasst den einfachen gegenseitigen
Informationsaustausch bis hin zu einer engen verzahnten
Zusammenarbeit bei der sowohl Mitarbeiter des SSC als
auch der Zentralverwaltung gemeinsam an Problemlösun-
gen arbeiten. Eine gute Kommunikationsstruktur ist somit
existentielle Basis für die Unterstützung in den Wissen-
schaften. Diese basiert nicht zuletzt auf der wissenschaftli-
chen Ausrichtung der Mitarbeiter im SSC.

2.1  Horizontale  Querschnittsaufgaben  zur  Unterstützung
der  Forschungszentren:  Die  Abteilungskonferenz  For-
schung

Innerhalb ihrer interdisziplinären Breite hat die Universität
Duisburg-Essen fünf Profilschwerpunkte definiert. Auf die-
sen Themengebieten unternimmt sie besondere Anstren-
gungen, um durch Spitzenleistungen in der Forschung in-
ternationales Ansehen zu gewinnen. Diese Forschungsthe-
men sind breit angelegt, interdisziplinär in ihrem Charakter
und bieten vielen Wissenschaftlern an der Universität die

Vielmehr sind die Aufgaben, die die Wissenschaftler erbrin-
gen müssen, im Vergleich zur Vergangenheit vielfältiger und
umfassender. Die Veränderungen der jüngeren Vergangen-
heit haben nicht nur zu neuen, andersartigen Herausforde-
rungen geführt, sondern zu einer Zunahme der Aufgaben
insgesamt. Musste die Hochschulforschung früher in erster
Linie die vorhandene Zeit zwischen Forschung, Lehre und
Selbstverwaltung teilen, sind heute zusätzlich Akquisi-
tionstätigkeiten für Drittmittel und deren Verwaltung, akti-
ve Beteiligung an Umstrukturierungen in der Hochschule
und erhebliche Zeitressourcen für die Bewältigung interdis-
ziplinärer Forschungsaufgaben (Kommunikation, Mehrauf-
wand an Organisation) additiv hinzugekommen. Gleichzei-
tig ist der wissenschaftliche und ökonomische Druck auf die
gesamte Hochschule wie auf den einzelnen Wissenschaftler,
diese Aufgaben zu bewältigen, immer größer geworden. Ein
umfangreiches Portfolio an evaluativen und wettbewerbs-
steuernden Aktivitäten führt in der Tendenz zur Lähmung
der Forschung als eigentlich originärem Leistungsprozess.
Diese Auswirkungen zeigen sich in den Ergebnissen der Ex-
zellenzinitiative nahezu überdeutlich: den Spitzenwissen-
schaftlern wieder den nötigen Freiraum für Forschung zu
geben, ist das wesentliche Ziel der meisten Exzellenzkon-
zepte (Locker-Grütjen 2008, S. 16).

22..  DDaass  SScciieennccee  SSuuppppoorrtt  CCeennttrree  ––  
aakkttiivvee  UUnntteerrssttüüttzzuunngg  ffüürr  ddiiee  FFoorrsscchheerr

VVor dem skizzierten Hintergrund sind neue Strukturen ge-
fragt, die im Universitätsalltag zu deutlichen Entlastungen
der Wissenschaftler führen müssen.
Dies kann vor allem durch eine enge-
re Verzahnung von Verwaltung und
Wissenschaft geschehen, um durch
neue Koordinationsansätze und Zu-
sammenarbeit zu funktionsgerechten
Aufgabenverteilungen zu kommen.
An nahezu allen deutschen Univer-
sitäten existieren bereits etablierte
zentrale Strukturen, die die Wissen-
schaftler in unterschiedlicher Weise
bei ihrer täglichen Arbeit unterstüt-
zen. Der aktuelle Trend geht dahin,
den Forschenden eine umfassende
Dienstleistung v.a. bei administrati-
ven, organisatorischen und kommu-
nikativen Aufgaben anzubieten und
sie deutlich zu entlasten, wenngleich
die Umsetzung und die Ausdifferen-
zierung innerhalb der verschiedenen
Universitäten und Einrichtungen
hierbei noch weit auseinandergehen (Locker-Grütjen 2008,
S. 14ff.). Die Universität Duisburg-Essen stand mit Blick auf
die eingangs beschriebenen Rahmenbedingungen im For-
schungsbereich ebenfalls vor der Herausforderung, erfolg-
reiche Strukturen zu optimieren und neue, innovative
Dienstleistungen für Forschung und Wissenschaft zu eta-
blieren, nicht zuletzt auch um eine quantitative wie qualita-
tive Steigerung der Forschungsleistungen zu erreichen.
Daher wurde an der Universität seit der Fusion im Jahre
2003 ein neues Management von Forschung auf allen Ebe-

Anregungen  für  die  Praxis/Erfahrungsberichte HM

Abbildung 1: Einbindung des SSC in die Universität sowie Aufgabenbereiche des
SSC und der Zentralverwaltung
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formationen gezielt und strukturiert weitergegeben werden
oder eine umfangreiche Unterstützung bei der Erstellung
von Anträgen gewährt wird. Weiterhin bietet das SSC
Nachwuchswissenschaftlern ein breites Angebot an Unter-
stützung während ihres Aufenthaltes an der Universität an.
Dies umfasst z.B. die Beratung bei der Erstellung von Anträ-
gen ebenso wie die Information zu Stipendienprogrammen
von Stiftungen u.v.m.
Der Transfer der wissenschaftlichen Leistungen der Univer-
sität in die Wirtschaft ist ebenfalls ein wichtiger Bestandteil
der Aktivitäten des SSC. Eine Dokumentation der bestehen-
den Kontakte und Netzwerke, welche den Wissenschaftlern
der Universität zur Verfügung steht, bietet hier die entspre-
chenden Voraussetzungen. Daraus ergeben sich auch Mög-
lichkeiten zu Ausgründungen. Das SSC vermittelt hierbei
vielfältige Kontakte und konkrete Hilfen auf der Basis eines
Gründungsnetzwerkes, das u.a. durch neue regionale „Seed
Fonds“ des Landes NRW erheblich verbessert wird.
Die Sensibilisierung der Wissenschaftler in patentrelevan-
ten Bereichen durch Angebote von Veranstaltungen und
Workshops ist ebenso wie die bedarfsorientierte individuel-
le Beratung (Patentsprechstunden) ein wichtiger Aspekt im
Angebotskatalog des SSC. Hierbei sind vor allem die indi-
rekten Vorteile dieses Technologie-Transfers festzuhalten:
„potenzieller Zusatzverdienst, Mehrung des eigenen Rufs,
Sichtbarkeit in der Wirtschaft“ (Handelsblatt vom
11.04.2008). Hier zeigt sich eine enge Verbindung zu den
Aufgaben im Bereich Transfer und Ausgründung. Da es sich
zudem im Bereich Patente um eine langfristige Strate-
gieausrichtung der Universität handelt, wird hier Konti-
nuität und Expertise im SSC gebündelt.
Das SSC ist weiterhin für die Präsentation der wissenschaft-
lichen Leistungen der Mitglieder der Hochschule auf Mes-
sen und ähnlichen Veranstaltungen verantwortlich. Der for-
schungs- und transferorientierte Vor-Ort-Service stellt dem
Wissenschaftler Beratung zur Gestaltung von Informations-
materialien und Equipment zur Verfügung, um in der Uni-
versität wie auch außerhalb kompetent Forschungsergeb-
nisse präsentieren zu können. Einzelne forschungsorientier-
te Veranstaltungen (EU-Workshops, DFG-Antragstellungen,
Patent- und Verwertungsstrategie, Ausgründungen etc.)
werden durch das SSC begleitet. Die Betreuung von Print-
produkten wird im SSC insbesondere durch hochschulweite
Veröffentlichungen (z.B. Forschungsberichte, wissenschaft-
liche Journale) abgedeckt. Darüber hinaus ist das Ressort
bemüht, neue und innovative Medien einzuführen und die
Wissenschaftler in deren Anwendung zu qualifizieren. Das
Ressort Kommunikation und Medien ist für die internetba-
sierte Informationsdienstleistung verantwortlich. Hierzu
zählen insbesondere die Pflege und Weiterentwicklung be-
stehender Forschungsdatenbanken („Infoserver“) sowie die
Neuentwicklung von Datenbanken und Informationssyste-
men, je nach Bedürfnis der wissenschaftlichen Gemein-
schaft. Mit diesen Aktivitäten richtet sich die Universität
nicht nur nach Innen, sondern auch an eine breite wissen-
schaftliche Öffentlichkeit mit unterschiedlichen Informa-
tionsbedürfnissen. Um dem gerecht zu werden, sind die In-
formationssysteme des SSC mit effektiven Recherchemög-
lichkeiten ausgestattet. Das Thema Informationsrecherche
und der damit verbundenen bedarfsgerechten Informa-
tionsbereitstellung wird zukünftig, neben organisatorischen

Möglichkeit zur Mitarbeit. Alle Profilschwerpunkte der Uni-
versität werden daher von (mindestens) einer zentralen
wissenschaftlichen Forschungseinrichtung organisatorisch
betreut und begleitet. Die Leistungen einer Universität er-
schöpfen sich jedoch nicht nur in fünf Themen, auch wenn
diese breit gefasst sind. Um dieser Vielfalt Rechnung zu tra-
gen, existieren an der Universität Duisburg-Essen selbstver-
ständlich weitere Institute und zentrale wissenschaftliche
Forschungseinrichtungen, die nicht an die Profilschwer-
punkte angebunden sind. Mit dieser inhaltlichen Breite
wird ein großer Anteil der Wissenschaftler der Universität
direkt angesprochen.
Es ist aufgrund der unterschiedlichen Aufgaben und Exper-
tisen in den Zentren unabdingbar, die Aktivitäten der For-
schungszentren untereinander sowie zwischen den Zentren,
der Hochschulleitung und der Zentralverwaltung abzustim-
men und zu koordinieren. Ersteres ist notwendig, da allein
durch die verbesserte und „strukturierte“ Kommunikation
eine wesentliche Effizienzsteigerung erzielt werden kann.
Dies geschieht z.B. dadurch, dass die Erfahrungen der Lei-
tungspersonen des jeweils anderen Zentrums bei der eige-
nen Problemlösung genutzt werden können. Zu diesen
Zwecken wurde im SSC die Abteilungskonferenz Forschung
eingerichtet, in der neben der organisatorischen Abstim-
mung auch inhaltliche oder strategische Überlegungen un-
ternommen werden. Das SSC hat dabei eine koordinieren-
de Rolle, indem es die verschiedenen Zentren informiert,
bei gleichen oder ähnlichen Problemlagen koordinierend
eingreift und zu gezielten Lösungsstrategien durch die Or-
ganisation von Gesprächen und eigenen inhaltlichen Vor-
schlägen beiträgt. Durch die enge Verzahnung des SSC so-
wohl mit dem Rektorat als auch mit der Zentralverwaltung,
ist es möglich, konzertiert Verbesserungen in kurzer Zeit zu
entwickeln und umzusetzen, die wiederum allen, die ähnli-
che Probleme zu lösen haben, unmittelbar zur Verfügung
stehen. Neben der Effizienzsteigerung kann – quasi als Ne-
benprodukt – auch eine Zufriedenheitssteigerung stattfin-
den, da alle Beteiligten nicht wiederholt mit gleichen Pro-
blemstellungen und unbefriedigenden Lösungen konfron-
tiert werden. Ein wesentlicher Bestandteil der Tätigkeiten
ist hierbei also das gegenseitige voneinander Lernen.

2.2  Sechs  Ressorts  bieten  eine  breite  Angebotspalette
Das Science Support Centre bietet den Wissenschaftlern
der Universität Duisburg-Essen darüber hinaus in den be-
reits bewährten Bereichen Forschungsförderung, Transfer
und Ausgründungen, Patente und Verwertungen, Messen
und Vor-Ort-Service, Forschungspublikationen sowie Kom-
munikation und Medien ein breites Angebot zur Unterstüt-
zung an. Dies beinhaltet z.B. die organisatorische Betreu-
ung der an der Hochschule bestehenden Programme der
Deutschen Forschungsgemeinschaft (zentraler Schriftver-
kehr, Vorbereitung von Gutachterunterlagen, entsprechen-
de Rektoratsentscheidungen etc.) sowie die Abwicklung
zentraler, durch die DFG gestellter Aufgaben (z.B. Fachkol-
legiumswahlen). Ebenso findet eine Unterstützung der Wis-
senschaftler der Universität bei der Teilnahme an weiteren
Förderprogrammen wie z.B. denen der Europäischen
Union, des BMBF und anderer Bundes- wie Landesministe-
rien sowie relevanter Stiftungsprogramme statt. Hierbei
werden die Wissenschaftler aktiv begleitet, indem z.B. In-
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Darüber hinaus bietet das SSC die klassische Forschungsun-
terstützung in Form von sechs Ressorts. Neben gezielter In-
formation, Unterstützung bei Ausgründungen und Patenten
wird hier besonderer Wert auf die Unterstützung bei kom-
munikativen Tätigkeiten gelegt,  von der Präsentation von
Forschungsergebnissen über Publikationen bis hin zur Ein-
führung neuer Kommunikations- und Präsentationsmedien
– ebenfalls ein Feld, das im normalen Forscheralltag oft zu
kurz kommt. Wesentlich ist hierbei die aktive Unterstüt-
zung der Wissenschaftler durch die Mitarbeiter des SSC. In
einer Zeit unzähliger Informationsquellen und -fluten durch
das Internet und eine Vielzahl anderer Medien ist es unab-
dingbar, gezielte Information, Beratung und Unterstützung
an die Wissenschaftler heranzutragen, um den Prozess zu
initiieren und zu begleiten.
Insgesamt stellt das SSC eine Einrichtung dar, die von der
Verankerung in der Universitätshierarchie, über die Anbin-
dung an die forschenden Wissenschaftler bis hin zur strate-
gischen Ausrichtung – die Forschungsförderung beginnt
schon, bevor der einzelne Forscher um Unterstützung bei
der Antragsstellung nachsucht – als Modell für die Einrich-
tung eines innovativen Forschungsmanagements dienen
kann. Inwieweit diese zunächst eher qualitativ und ad hoc
im ersten Arbeitsjahr des SSC erfassten Vorteile einer sol-
chen Struktur auch nachweislich zu quantitativ nachprüfba-
ren Erfolgen (Entlastung in der zeitlichen Dimension, Dritt-
mittelaufkommen, Publikationen etc.) führen, muss sich in
den kommenden Jahren zeigen. Erste Einschätzungen zei-
gen jedoch, dass dieser neue, serviceorientierte und aktive
Ansatz des Forschungsmanagements durchaus zum Erfolg
werden kann.
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Fragen und Systemfragen eine wichtige und bedeutende
Aufgabe dieses Ressorts darstellen.

33..  EEiinn  vvoorrllääuuffiiggeess  FFaazziitt
FForschungsmanagement ist zurzeit hochaktuell, wenn es
um die Diskussion verbesserter Dienstleistungsangebote für
Wissenschaftler in der Forschung geht. Ziel ist dabei stets,
Professoren und akademische Mitarbeiter von den immer
weiter zunehmenden organisatorischen, kommunikativen
und ökonomischen Anforderungen zu entlasten, damit sie
wieder mehr Zeit mit ihren Kernaufgaben – dem Forschen
und Lehren – verbringen können.
Mit der Einrichtung des Science Support Centers (SSC) an
der Universität Duisburg-Essen wurden dabei neue Wege
beschritten, die sich konsequent aus den Erfahrungen mit
der Vorläufereinrichtung „Forschungsförderung und Trans-
fer“ und diversen innovativen Ansätzen im Bereich des Wis-
senschafts- und Forschungsmanagements entwickelt
haben. Durch die unmittelbare Angliederung des SSC an
das Rektorat und die Einbindung in die Forschungskommis-
sion ist die Einrichtung bereits bei strategischen Entschei-
dungen und grundsätzlichen (Neu-)Ausrichtungen des For-
schungsprofils der Universität aktiv beteiligt. Als zentrale
Einrichtung der Hochschule ist das SSC mit Mitarbeitern
besetzt, die einen akademischen Hintergrund besitzen, was
die Kommunikation sowohl in Richtung Wissenschaftler als
auch in Richtung Zentralverwaltung vereinfacht. Ein wichti-
ges Instrument ist dabei auch die Einrichtung der „Abtei-
lungskonferenz Forschung“, die nicht nur Anlaufpunkt für
alle Forschungseinrichtungen und Wissenschaftler ist, son-
dern auch die aktive Koordinierung der einzelnen For-
schungszentren untereinander und mit der Universität leis-
tet. Damit ist einerseits ein Erfahrungsaustausch unter den
leitenden Akteuren der Zentren gewährleistet – für den
sonst normalerweise keine Zeit bleibt – und gleichzeitig ist
ein neuer Problemlösungsmechanismus im Bezugsrahmen
Verwaltung/ Wissenschaft geschaffen. Durch das „Sprach-
rohr“ SSC können Schwierigkeiten gebündelt und klar defi-
niert an die Verwaltungseinheiten oder das Rektorat wei-
tergeleitet werden sowie zeit- und ressourceneffizient um-
setzbare Lösungen gefunden werden, die allen Seiten un-
mittelbar zugute kommen.

Oliver  Locker-GGrütjen, Leiter des Science Support
Centre (SSC), Universität Duisburg-Essen, 
E-Mail: o.locker-gruetjen@uni-due.de
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Ist die Qualität des Produkts wegen seiner Komplexität
durch den Käufer schwer zu beurteilen, während der Ver-
käufer gute Kenntnisse hat (= Informationsasymmetrie),
und sind die damit verbundenen Ausgaben erheblich, so
handelt es sich um sogenannte „Vertrauensgüter“ (vgl. Kor-
tendieck 2008, S. 19). In dieser Situation kann der Anbieter
versuchen, die dem Kunden unbekannte Qualität deutlich
zu signalisieren, z.B. durch Prüfung und Zertifizierung durch
eine unbeteiligte, fachkompetente dritte Partei. Außerdem
ist der Anbieter gut beraten, systematisch Reputation für
sein Produkt aufzubauen, um Kunden anzulocken. Ein
Schlüsselelement für beide Aufgaben ist ein verlässliches,
transparentes und durch möglichst hochrangige Dritte zer-
tifiziertes System der Qualitätssicherung.

22..  DDeerr  BBoollooggnnaa-PPrroozzeessss  sscchhaafffftt  nneeuuee  
RRaahhmmeennbbeeddiinngguunnggeenn

QQualitätsmanagement an Hochschulen ist ein sehr an-
spruchsvolles Unterfangen, findet es doch in einem Span-
nungsfeld statt, das durch Selbstreflexion und Fremdbeur-
teilung, Selbstorganisation und Außensteuerung sowie In-
teressen von Individuen und Organisationen gekennzeich-
net ist (vgl. Nickel 2007, S. 19). Qualität ist nach der Norm
EN ISO 9000:2005 „der Grad, in dem ein Satz inhärenter
Merkmale Anforderungen erfüllt“ – es geht also darum, in
welchem Ausmaß ein Produkt bzw. eine Dienstleistung den
gestellten Anforderungen entspricht. An Hochschulen wer-
den solche Anforderungen von unterschiedlichen Seiten,
mit z.T. ganz unterschiedlichen Betonungen gestellt: Von
Studierenden und ihren Eltern, von zukünftigen Arbeitge-
bern, von Kollegen der Fachdisziplinen, von Hochschulmit-
arbeitern und schließlich gibt es auch noch mehr oder we-
niger klar ausgesprochene gesellschaftliche Erwartungen.
Im europäischen Bildungsmarkt hat das Thema Qualitätssi-
cherung und Qualitätsmanagement durch die Bologna-De-
klaration vom 19. Juni 1999 und dem dadurch ausgelösten
Prozess zur Schaffung eines gemeinsamen „Europäischen
Hochschulraums“ eine erhebliche Bedeutung gewonnen. Im
Kommuniqué der Unterzeichnerstaaten von Berlin aus dem
Jahre 2003 wird ausdrücklich betont, dass die Qualität der
Hochschulbildung der Dreh- und Angelpunkt für die Schaf-
fung des Europäischen Hochschulraums ist. Die Bildungsmi-
nister unterstreichen, dass die Hauptverantwortung für die

Vor  dem  Hintergrund  eines  zunehmenden  Wettbewerbs
zwischen  Hochschulen  erlangt  ein  systematisches  Qua-
litätsmanagement  an  Bedeutung.  In  Deutschland  ist  diese
Entwicklung  untrennbar  mit  dem  Bologna-PProzess  verbun-
den.  In  diesem  Beitrag  wird  anhand  des  Beispiels  der  Fakul-
tät  Wirtschaft  und  Recht  an  der  Hochschule  Pforzheim  dar-
gestellt,  welche  Komponenten  eines  Qualitätsmanage-
mentsystems  zur  Anwendung  kommen.  Dabei  orientiert
sich  diese  Institution  an  Vorgaben  internationaler  Akkredi-
tierungseinrichtungen.  Neben  einem  umfassenden  Über-
blick  werden  vor  allem  konkret  eingesetzte  Instrumente  des
Qualitätsmanagements  an  Beispielen  vorgestellt.

11..  DDaass  SSttuuddiiuumm  aallss  VVeerrttrraauueennssgguutt
HHochschulen sind Stätten von Forschung und Lehre, in
denen traditionell der zweckfreie Erkenntnisdrang gepflegt
wird. In Zeiten, in denen rund 20% der jungen Erwerbstäti-
gen ein Studium absolvieren, ist dies allerdings nicht aus-
schlaggebend für die Entscheidung, sich akademisch zu bil-
den. I.d.R. stehen dabei vielmehr die besseren beruflichen
Karrierechancen im Vordergrund. Aus ökonomischer Sicht
können Hochschulen als Dienstleister angesehen werden,
die am Markt das Produkt „Ausbildung“ anbieten. Ausbil-
dung ist kein Konsumgut, sondern ein Investitionsgut, und
der potenzielle Student investiert üblicherweise, ohne Kos-
ten und Erträge genau zu kennen. Die Entscheidung eines
jungen Menschen, ein Studium aufzunehmen, erfolgt also
stets unter großer Unsicherheit (vgl. Dill/Soo 2004):
• Ein Student schreibt sich typischerweise nur einmal im

Leben für ein Studium ein. Anders als bei Lebensmitteln
oder Kleidung, bei denen der Käufer die Möglichkeit hat,
durch Wiederholungskäufe Erfahrung über das angebote-
ne Preis/Leistungsverhältnis zu sammeln, muss die Ent-
scheidung für ein bestimmtes Studienfach ohne erfah-
rungsgeleitete Kenntnisse erfolgen.

• Ein Student kann die Qualität der Lehrenden, der Lehrin-
halte und seinen eigenen Lernfortschritts erst dann hinrei-
chend beurteilen, wenn er eine Vielzahl von Lehrveran-
staltungen seines Studiengangs besucht hat. Erfahrungs-
wissen liegt also erst sehr spät vor und bleibt zudem häu-
fig ohne Konsequenzen, da die „Marktaustrittsbarrieren“
im Sinne eines Studiengangwechsels aufgrund der damit
verbundenen Kosten relativ hoch sind.

KKaarrll-HHeeiinnzz  RRaauu  &&  BBrriiggiittttee  GGaaiisseerr

Transparenz  und  Glaubwürdigkeit  
sind  die  Schlüssel  zum  Erfolg
Zur Bedeutung des Qualitätsmanagements 
in Hochschulen

Brigitte GaiserKarl-Heinz Rau

K.-HH.  Rau  &  B.  Gaiser  Transparenz  und  Glaubwürdigkeit  sind  die  Schlüssel  zum  Erfolg  ...HM
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ver (ZEvA) angenommen; sie hat ein institutionelles Evalua-
tionsverfahren entwickelt, das Hochschulen auf dem Weg
zu einem eigenen Qualitätsmanagementsystem unterstüt-
zen soll (vgl. Künzel 2008).
Die deutschen Anstrengungen zur Verbesserung der inter-
nen Qualitätskontrollen an Hochschulen stehen in einem
europäischen Rahmen, der durch das Berliner Kommuniqué
von 2003 veranlasst und von der „European Association for
Quality Assurance in Higher Education“ (ENQA) durch die
im Februar 2005 publizierten Standards und Leitlinien für
die Qualitätssicherung im Europäischen Hochschulraum
(vgl. Alphei/Michalk 2006) ausgefüllt worden ist. Sie bezie-
hen sich zum einen auf die hochschulinterne Qualitätssi-
cherung und zum anderen auf die externe Qualitätssiche-
rung bzw. die Qualitätssicherungsagenturen. Nachfolgend
werden die sieben Standards für die hochschulinterne Qua-
litätssicherung vorgestellt und anschließend wird berichtet,
welche Schlussfolgerungen die Fakultät für Wirtschaft und
Recht der Hochschule Pforzheim für ihr Qualitätssiche-
rungssystem daraus gezogen hat.

33..  EENNQQAA-SSttaannddaarrddss  ffüürr  ddiiee  hhoocchhsscchhuulliinntteerrnnee
QQuuaalliittäättssssiicchheerruunngg

(1) Konzept und Verfahren zur Qualitätssicherung. Hoch-
schulen müssen über ein Konzept zur Sicherung der
Qualität ihrer Studienprogramme verfügen. Bestandteil
dieses Konzeptes sollte eine Strategie sein, die sicher-
stellt, dass Qualität und Qualitätssicherung die „Kultur“
der Hochschule prägen.

(2) Genehmigung und regelmäßige Überprüfung von Stu-
dienprogrammen. Da das Vertrauen der Studenten und
der Unternehmen in die Qualität der Hochschulpro-
gramme in hohem Maße von effektiver Qualitätssiche-
rung abhängig ist, müssen formale Mechanismen zur
Genehmigung und regelmäßigen Überprüfung der Stu-
dienprogramme existieren.

(3) Regelmäßige Beurteilung der Studienleistungen. Zur Be-
urteilung der Studenten sollten diesen bekannte und
einheitlich angewandte Kriterien und Verfahren heran-
gezogen werden. Da korrekte Ergebnisse signifikante
Auswirkungen für den beruflichen Erfolg haben dürften,
kommt der Effektivität des Verfahrens hohe Bedeutung
zu. Zugleich liefern die Beurteilungsergebnisse auch In-
formationen über die Wirksamkeit der Lehre und die
Qualität der Betreuung.

(4) Qualitätssicherung im Bereich der Lehre. Da die Lehr-
kräfte für die meisten Studenten die wichtigste Ressour-
ce im Lernprozess darstellen, müssen die Hochschulen
sicherstellen, dass der Lehrkörper fachlich qualifiziert
und zugleich didaktisch kompetent ist. 

(5) Ausstattung sowie Betreuung der Studentenschaft. In
allen Studienprogrammen sollte eine angemessene Aus-
stattung sowie Betreuung gewährleistet sein.

(6) Informationssysteme. Zum Management von Studien-
programmen müssen Informationen so gespeichert und
verarbeitet werden, dass sie zeitnah zur Verfügung ste-
hen. Ein solches Informationssystem sollte z.B. Informa-
tionen zum Studienverlauf, Studienerfolg, zur Lehr- und
Forschungskapazität sowie zur beruflichen Entwicklung
der Absolventen enthalten.

Qualitätssicherung gemäß dem Grundsatz der Subsidiarität
und der institutionellen Autonomie bei jeder einzelnen
Hochschule liegt. Das Landeshochschulgesetz von Baden-
Württemberg sieht in § 5 regelmäßige Evaluationen i.S. von
Qualitätsbewertungen vor. Wissenschaftsminister Dr. Peter
Frankenberg betonte u.a. in einer Rede am 8. Februar 2008
in Mannheim die Bedeutung von Qualitätssicherung und -
entwicklung als eine zentrale und beständige Herausforde-
rung in einem zunehmend wettbewerblich ausgerichteten
Hochschulsystem. Ein wesentlicher Ausdruck dieser Verän-
derungen ist die wachsende Bedeutung von Rankings, wie
z.B. die des Centrums für Hochschulentwicklung (vgl.
www.che.de); auch sie führen dazu, dass sich Hochschulen
intensiver als bisher mit ihrer qualitativen Positionierung im
Wettbewerb auseinandersetzen müssen.
Weil sich der Staat (Ministerialaufsicht) zunehmend auf die
Setzung des Wettbewerbsrahmens zurückzieht, liegt die
Verantwortung für die Qualitätssicherung, wie erwähnt,
immer mehr in den Händen der Hochschule. Dieser Sys-
temwechsel hat Konsequenzen (vgl. Nickel 2007, S. 18 f.):
• Qualität ist keine grundsätzlich durch Staatsaufsicht vor-

handene Größe mehr, sondern muss von den einzelnen
Hochschulen gesichert und immer wieder aufs Neue
transparent nachgewiesen werden.

• Die Verantwortung für die Leistungsqualität liegt nicht
mehr ausschließlich beim einzelnen Wissenschaftler, son-
dern wegen ihrer wettbewerbspolitischen Bedeutung zu-
nehmend auch bei der Organisation Hochschule.

• Die traditionelle Binnenorientierung der Beurteilung von
Leistungen der Hochschule wird durch eine Außenorien-
tierung ergänzt, mit der Folge, dass Lehr- und Lernerfolge
nachprüfbar dokumentiert werden müssen, ohne die in-
trinsische Motivation der Lehrenden zu beschädigen.

In den Jahren 1998 und 2002 hat die Kultusministerkonfe-
renz die Schaffung eines Systems zur externen Beurteilung
der Qualität von Studiengängen in Form der sogen. Pro-
grammakkreditierung beschlossen. Unter der Aufsicht des
Akkreditierungsrats (www.akkreditierungsrat.de) haben
sich Agenturen etabliert, die einzelne Studiengänge akkre-
ditieren. Das Akkreditierungsverfahren ist mehrstufig und
beruht auf dem Prinzip des „Peer Review“. Nach einigen
Jahren der Erfahrung mit der Programmakkreditierung
wurde auf der Basis von Pilotstudien als Ergänzung ein Kon-
zept für die Systemakkreditierung erarbeitet, das der Akkre-
ditierungsrat im Oktober 2007 verabschiedete und das
nach Beschluss der Kultusministerkonferenz seit Januar
2008 in Kraft ist. Im Mittelpunkt der Systemakkreditierung
steht die Beurteilung des internen Qualitätsmanagement-
systems einer Hochschule.
Nickel (2008, S. 17) berichtet, dass bisher erst wenige
Hochschulen mit dem Aufbau institutioneller Qualitätsma-
nagementsysteme begonnen haben und noch viele Fragen
offen sind. Die einzelnen Akkreditierungsagenturen haben
nun die Aufgabe, die erforderlichen Konkretisierungen vor-
zunehmen. Das Ziel der Systemakkreditierung besteht
darin, ein vorhandenes Qualitätsmanagementsystem durch
das externe Prüfverfahren zu beurteilen, und nicht etwa
darin, den Hochschulen zu helfen, ein bislang nicht vorhan-
denes System aufzubauen. Letztere Aufgabe hat sich die
Zentrale Evaluations- und Akkreditierungsagentur Hanno-
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• Die Institution ist auf kontinuierliche Verbesserung

ihrer Leistungen ausgerichtet und stellt ausreichende
Ressourcen dafür bereit.

(2) Studentenschaft und Lehrkörper. Die Qualität der Insti-
tution ist wesentlich bestimmt durch das Zusammenwir-
ken der beiden zentralen Akteursgruppen, wobei fol-
gende Aspekte für das Qualitätsmanagements wichtig
sind:
• Die Zulassungsbedingungen sowie der Zulassungspro-

zess tragen dazu bei, dass die Institution die geeigne-
ten Bewerber auswählt.

• Alle Prozesse und Regelungen der Institution sind dar-
auf ausgerichtet, hochqualifizierte Absolventen hervor-
zubringen.

• Die Institution verfügt über Lehrkräfte, die aufgrund
ihrer Qualifikation eine Lehre von hoher Aktualität und
fachlicher Relevanz anbieten. Die Hochschullehrer
sowie die weiteren akademischen Mitarbeiter beglei-
ten und fördern den Lernprozess der Studenten aktiv.

• Das Verhältnis von Lehrkörper und Studentenschaft ist
durch kooperatives und respektvolles Verhalten ge-
prägt.

(3) Sicherstellung des Lernerfolgs. Während traditionell die
Lehrinhalte im Vordergrund stehen, spielt bei der Ak-
kreditierung nach AACSB der Lernerfolg die zentrale
Rolle. Beide Phänomene bedingen sich natürlich, je-
doch ist der Lernerfolg nicht automatisch durch qualifi-
zierte Lehrinhalte garantiert. Die gegenseitigen Erwar-
tungen von Studenten und Lehrkräften müssen in kom-
patiblen Lehr- und Lernzielen klar formuliert werden,
und durch geeignete Maßnahmen ist sicherzustellen,
dass das Lernergebnis den Lehrzielen entspricht. Diese
Entsprechung ist kein Selbstzweck, denn letztlich
schlägt sich der Lernerfolg im beruflichen Aufstieg der
Absolventen nieder, wenngleich letzterer auch von Ein-
flüssen bestimmt wird, die durch das Studium nur be-
dingt gestaltbar sind. Nach den Richtlinien der AACSB
sind folgende Anforderungen zu erfüllen:
• Zur Sicherstellung des Lernerfolgs müssen während des

Studiums an klar definierten Messstellen Qualifika-
tionsziele und Lernergebnisse (outcome) sowie Lehre
und Studium miteinander abgeglichen werden.

• Es müssen systematische Formen der Entwicklung,
Überprüfung, Überarbeitung und Implementierung
von curricularen Inhalten existieren. Dabei haben alle
Bachelor- und Master-Programme angemessene aka-
demische Ansprüche zu erfüllen. 

• Für alle Studienprogramme sind klar definierte Qualifi-
kationsziele bezüglich der den Absolventen zu vermit-
telnden Kompetenzen formuliert. Um Informationen
über die Zielerreichung zu erhalten, werden klar defi-
nierte Prozesse zur Messung der Lernergebnisse
(assessment of learning outcome) genutzt, aus denen
sich auch Anhaltspunkte für eine weitere Verbesserung
ableiten lassen.

Auf dieser Basis hat die Fakultät eine Vielzahl von schon
vorhandenen Prozessen und Instrumenten präzisiert oder
neu entwickelt.

(7) Information der Öffentlichkeit. Aufgrund ihrer öffentli-
chen Aufgabenstellung sind Hochschulen verpflichtet,
regelmäßig über die von ihnen angebotenen Studien-
programme zu berichten. Die Informationen sollten sich
auf Qualifikationsziele der Studienabschlüsse, das ge-
wünschte Profil der Studenten, die Curricula sowie die
Lehr-, Lern- und Beurteilungsverfahren beziehen. Aussa-
gen über die Einsatzmöglichkeiten auf dem Arbeits-
markt und den beruflichen Werdegang von Absolventen
können weitere, die Öffentlichkeit interessierende In-
halte sein.

44..  QQuuaalliittäättssssiicchheerruunngg  aann  ddeerr  FFaakkuullttäätt  ffüürr  
WWiirrttsscchhaafftt  uunndd  RReecchhtt  ddeerr  HHoocchhsscchhuullee
PPffoorrzzhheeiimm

DDie Fakultät für Wirtschaft und Recht an der Hochschule
Pforzheim hat sich auf der Basis eines Grundsatzbeschlusses
des Hochschulrats dafür ausgesprochen, neben der nationa-
len Pflichtakkreditierung ihrer Studiengänge eine freiwillige
internationale Akkreditierung anzustreben. Im Bereich be-
triebswirtschaftlicher Hochschulausbildung sind die AACSB
International (The Association to Advance Collegiate
Schools of Business) in Tampa, Florida, USA und die EFMD
(European Foundation for Management Development) in
Brüssel die international führenden Akkreditierungseinrich-
tungen. Die EFMD hat seit 1997 insgesamt 113 Business
Schools in 33 Ländern gemäß EQUIS (European Quality Im-
provement System) akkreditiert (vgl. www.efmd.org), und
die AACSB seit 1919 insgesamt 559 Business Schools in 32
Ländern (vgl. www.aacsb.edu) und ist damit die Institution
mit der längsten Erfahrung, aber auch mit den höchsten
Standards auf diesem Gebiet. Die Fakultät hat sich dafür
entschieden, diesen Standards zu entsprechen.
Die AACSB hat den Antrag der Hochschule Pforzheim ange-
nommen und damit im Grundsatz bestätigt, dass die Hoch-
schule qualifiziert ist, den Prozess der AACSB-Akkreditie-
rung zu durchlaufen. Dieser mehrjährige Prozess zielt dar-
auf ab, dass die beantragende Einrichtung ihr Qualitätsma-
nagement-System schrittweise an den Standards der Akkre-
ditierungsagentur ausrichtet und nach der Akkreditierung
höchsten internationalen Qualitätsansprüchen genügt. Die
Kernaufgabe der zu akkreditierenden Hochschule besteht
darin, sich zu einer Kultur der kontinuierlichen Verbesse-
rung zu bekennen und dies auch durch praktizierte Leitli-
nien und transparente Verfahren umzusetzen. Die zentralen
Elemente eines den AACSB-Ansprüchen genügenden inter-
nen Qualitätsmanagementsystems gliedern sich dabei in
die drei Rubriken „Strategisches Management“, „Studen-
tenschaft und Lehrkörper“ sowie „Sicherstellung des Lern-
erfolgs“ (vgl. AACSB, 2008).
(1) Strategisches Management. Hierbei geht es vor allem

darum sicherzustellen, dass die Einrichtung ihre Res-
sourcen und Anstrengungen auf die von ihr definierten
Aufgabenstellung (Mission) ausrichtet. Im Einzelnen ist
zu beachten:
• Das Selbstverständnis bestimmt die strategischen und

operativen Entscheidungen der Institution und wird
periodisch überprüft.
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55..  EElleemmeennttee  zzuurr  UUmmsseettzzuunngg  vvoonn  QQuuaalliittäättss-
ssiicchheerruunngg  uunndd  -eennttwwiicckklluunngg  ddeerr  FFaakkuullttäätt
ffüürr  WWiirrttsscchhaafftt  uunndd  RReecchhtt

DDie verschiedenen Komponenten des Qualitätsmanage-
ment-Konzepts richten sich auf unterschiedlichste Aktivitä-
ten im Leistungserstellungsprozess. Auf die wichtigsten Ele-
mente wird nachfolgend eingegangen.
(1) Strategisches Management. Das strategische und opera-

tive Management auf Fakultätsebene wird grundlegend
durch das Selbstverständnis der Fakultät bestimmt. Im
Rahmen eines von der Fakultät organisierten koopera-
tiven Prozesses unter Beteiligung aller Hochschulmit-
glieder sowie von Vertretern der Wirtschaft hat sich die
Fakultät Wirtschaft und Recht der Hochschule Pforz-
heim ein Selbstverständnis gegeben. Inhalte dieses
Selbstverständnisses sind Aussagen zum Anspruch, zum
Auftrag, zu den Zielen sowie den Grundsätzen, welche
die Gestaltung von Strukturen und Prozessen bestim-
men (vgl. www.hs-pforzheim.de/De-de/Wirtschaft-und-
Recht/Fakultaet/vorstellung/selbstverstaendnis/Seiten/
Inhaltseite.aspx). Dieses Selbstverständnis wirkt auf
strategische und operative Entscheidungen, die im Rah-
men des Leistungserstellungsprozesses der Fakultät zu
treffen sind. Im Mittelpunkt stehen die Studenten. Die
Fakultät will für sie so attraktiv sein, dass sie vorzugs-
weise nach Pforzheim kommen wollen. Nach Studien-
abschluss sollen Unternehmen, die qualifizierte Mitar-
beiter suchen, diese in den Reihen der Pforzheimer Ab-
solventen suchen und finden.
Das Selbstverständnis der Fakultät kann naturgemäß
nicht kontinuierlichen Veränderungen unterliegen. Um
jedoch eventuellen Veränderungen im Bedingungsrah-
men gerecht zu werden, ist ein Prozess definiert, der im
Rahmen eines fünfjährigen Zyklus unter Einbezug aller
internen und externen Interessensträgern sicherstellt,
dass das Selbstverständnis regelmäßig überprüft und ge-
gebenenfalls angepasst wird.
Die im Selbstverständnis formulierten strategischen Ziele
bilden den Rahmen für den jährlich zu erstellenden ope-
rativen Plan, mit dem zielführende Änderungen umge-
setzt werden sollen; Übersicht 1 gibt ausschnittsweise
den aktuellen Plan wieder.

Nach den bisherigen Erfahrungen ist die Fakultätsleitung
davon überzeugt, dass das Selbstverständnis ein unver-
zichtbares Instrument der Orientierung ist, weil die Prio-
ritäten bei Entscheidungen, wie z.B. die langfristige Aus-
richtung der Studienprogramme, einfacher festzulegen
sind.

(2) Studentenschaft und Lehrkörper. Die Zulassungsbedin-
gungen und das Zulassungsverfahren sowie dessen Rea-
lisierung bestimmen in hohem Maße, wer in den Stu-
dienprogrammen studiert. Im Sinne des Qualitätsmana-
gements ist es wichtig, diese Kriterien und Prozesse
kontinuierlich zu überprüfen und gegebenenfalls Ände-
rungen zu veranlassen. In den letzten Jahren wurde z.B.
festgestellt, dass die Durchführung des Zulassungsver-
fahrens administrativ so lange dauerte, dass zugelassene
Bewerber sich bereits bei anderen Hochschulen einge-
schrieben hatten. Durch Einführung der Online-Bewer-
bung und Verstärkung der personellen Ressourcen
konnten signifikante Verkürzungen des Zulassungspro-
zesses erreicht werden. Dies hatte zur Folge, dass sich
die Annahmequote der ausgesprochenen Zulassungen
im Sommersemester 2008 im Vergleich zum Vorjahr von
44% auf 50% verbessert hat. Wegen der Schlüsselfunk-
tion des Zulassungsprozesses wird derzeit geprüft, ob
nicht nur graduelle, sondern grundsätzliche Änderungen
erforderlich sind. Angestoßen durch die Ansprüche im
Selbstverständnis der Fakultät wird aktuell geprüft, wie
durch Veränderungen in der Kommunikationspolitik die
frühzeitige Bindung von herausragenden Studienbewer-
bern gesteigert werden kann.
Nach der „Zulassung“ ist i.S. des Qualitätsmanagements
die Aktivität „Lehre und Studium“ als Wertschöpfungs-
prozess sinnvoll zu begleiten. Die Rahmenbedingungen
hierzu sind durch das Curriculum gegeben. Die Durch-
führungsregeln sind in der Studien- und Prüfungsord-
nung festgelegt. In der Vergangenheit war die durch-
schnittliche Studiendauer im Vergleich zu anderen Hoch-
schulen eindeutig zu lang. Die Ursachen sind vielfältig
und vielfach gar nicht zum Nachteil der Studenten (z.B.
bei Unternehmensgründern bereits während ihres Stu-
diums). In vielen Fällen wurden jedoch Defizite in die-
sem Bereich von der Hochschule zu spät erkannt. Des-
halb wurde ein „Frühwarnsystem“ eingeführt, das die
Studenten nach klaren Kriterien zeitnah auf ihre unzurei-

chenden Leistungen hinweist und zugleich
die Studiendekane informiert, so dass früh-
zeitig freiwillige oder obligatorische Bera-
tungsgespräche vereinbart werden. Das
„Frühwarnsystem“ hat sich bewährt. Zur
Steigerung der Effizienz wurde eine qualifi-
zierte Beratungsstelle auf administrativer
Ebene geschaffen. Durch eine sys-
tematische Prämierung von herausragenden
Studienleistungen soll auf der anderen Seite
die Motivation für herausragende Studen-
ten gesteigert werden.
Auch die Lehrkräfte sind eine erfolgskriti-
sche Ressource, denn erst in Interaktion
wird das Produkt „Ausbildung“ erzeugt. Die
Prozesse von Berufung, Weiterbildung und
Forschung von Professoren haben überra-
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Übersicht 1: Beispiele aus dem Plan für 2008
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Arbeitgebern dar, so dass es notwendig ist, das Erreichen
dieser Ziele durch geeignete Indikatoren zu messen. Die
Ergebnisse und daraus abgeleitete Erkenntnisse fließen
in den Prozess des Curriculum-Managements ein. Die
Operationalisierung erfolgt mit „beobachtbaren Lerner-
gebnissen“ (outcome assessment). Vielfach werden zur
Messung standardisierte Bewertungsschemata herange-
zogen. Zur Veranschaulichung zeigt Übersicht 3 einen
Ausschnitt aus dem standardisierten Bewertungsschema
zur Beurteilung des Lernergebnisses 3.1 aus Übersicht 2.
Als Bewertungsgegenstand wird die Bachelor-Arbeit ver-
wendet. Aufgrund der großen Zahl von 400 bis 500 Ab-
solventen pro Jahr wird diese Beurteilung auf der Basis
einer 25%-Stichprobe durchgeführt. Die Beurteilung er-
folgt durch den Erst-Betreuer der Bachelor-Arbeit. Die
Einführung des Systems zur Lernergebnismessung wird
stufenweise durchgeführt. Die sechs gemeinsamen Kom-
petenzziele für die betriebswirtschaftlichen Bachelor-Stu-
diengänge werden sukzessiv beurteilt. Die ersten Daten
werden im Laufe des Jahres 2009 zur Verfügung stehen.

Die Lernergebnis-Messung ist ein kontinuierlicher Prozess,
der selbst einer fortlaufenden Überprüfung und Verbesse-
rung unterliegen wird.
Die Lernergebnis-Messungen tragen zusammen mit den Er-
kenntnissen aus den Lehrveranstaltungsevaluationen, den
Befragungen der Absolventen, den ad-hoc Rückmeldungen
von Lehrkräften, Studienten und Unternehmensvertretern
zu einem umfassenden Curriculum-Management sowie
Management des Lernprozesses bei. Die Datenbasis dafür
wird durch Untersuchungen zu Einzelfragen ergänzt; bspw.
wurde im Sommersemester 2008 eine Pilotstudie durchge-
führt, um Erkenntnisse darüber zu gewinnen, wie Studie-
rende ihre täglich verfügbare Zeit verwenden („Tagesablauf-
studie“). Sie erbrachte erste Erkenntnisse über die Ange-
messenheit der den Lehrveranstaltungen zugeordneten Lei-
stungspunkte (ECTS-Credits). Auf dieser Basis kann die Stu-
dierbarkeit des Curriculums der Fakultät unter zeitlichen
Aspekten besser beurteilt werden, was zweifellos ein wich-
tiges Element des Lernerfolgs ist.

66..  ZZuussaammmmeennffaassssuunngg
IIm Zuge der stärker wettbewerblichen Ausrichtung der
Hochschulen durch den Bologna-Prozess zur Schaffung
eines einheitlichen europäischen Hochschulraums wird das
Qualitätsmanagement zum zentralen Instrument der Hoch-
schulen im Wettbewerb um die besten Köpfe sowie For-
schungs-, Lehr- und Lernleistungen werden. Die Fakultät
für Wirtschaft und Recht der Hochschule Pforzheim stellt
sich deshalb ganz bewusst den großen Herausforderungen,
die ein umfassendes Qualitätsmanagement mit sich bringt.
Sie orientiert sich dabei an den Empfehlungen, die auf eu-
ropäischer Ebene im Rahmen des Bologna-Prozesses ausge-
sprochen worden sind, und befolgt zugleich die Standards
der „AACSB International“, an denen sich weltweit die
führenden Bildungseinrichtungen im Management-Sektor
ausrichten. Die internationale Akkreditierung wird als eine
strategische Neuausrichtung der Fakultät betrachtet. Sie
bietet eine enorm wertvolle Orientierungshilfe bei strategi-
schen und operativen Entscheidungen. Unabhängig vom

gende Bedeutung für alle Teilaspekte der Wertschöp-
fungskette. Der Berufungsprozess ist aus formaler Sicht
durch den Dienstherrn im Landeshochschulgesetz gere-
gelt. Im Sinne des Qualitätsmanagements hat die Fakul-
tät ein Regelwerk entwickelt, nach dem die Probezeit
gestaltet wird. Es werden Ziele vereinbart, die in dieser
Zeit erreicht werden sollen.. Die Probezeit wird inzwi-
schen flächendeckend durch einen erfahrenen Mentor
begleitet, und es finden regelmäßige Feedback-Ge-
spräche mit dem Dekan statt.
Akademische Lehre kann grundsätzlich nicht unabhängig
von wissenschaftlichen Aktivitäten gesehen werden. Vor
diesem Hintergrund, aber auch wegen der Anforderun-
gen der AACSB-Akkreditierung sind im Rahmen des
Qualitätsmanagements Maßnahmen vorgesehen, die der
Erhaltung der Qualifikation der Lehrkräfte dienen sollen.
In einem Fünfjahreszyklus muss ein Mindeststandard an
qualifikationserhaltenden Aktivitäten nachgewiesen
werden. Einen Schwerpunkt bilden dabei Publikationen.
Dadurch wird dokumentationsfest nachgewiesen, dass
die Lehrenden ihr Wissen auf dem aktuellen Stand des
Fachs halten. Die Qualität der Lehre wird unter dem
Aspekt der Akzeptanz durch die Studenten regelmäßig
durch Lehrveranstaltungsevaluationen überprüft. Die
Schlussfolgerungen aus den Evaluationen werden in der
Studienkommission des Studiengangs diskutiert, in der
auch Vertreter der Studentenschaft sitzen.
Das Verhältnis zwischen Lehrkörper und Studenten-
schaft ist naturgemäß nicht immer spannungsfrei, die Be-
schwerdemöglichkeiten für Letztere sind bislang wenig
transparent. Ansprechpartner können z.B. die Gleichstel-
lungsbeauftragte oder Funktionsträger wie Studiende-
kan, Dekan oder Rektor sein. Seit einigen Semestern
wurde für die Fakultät ein Gremium eingerichtet, das
sich aus allen gewählten Studentenvertretern der Stu-
diengänge und der Fakultät zusammensetzt und sich
zweimal im Semester zu einem offenen Gespräch mit
dem Dekan trifft. Zur Sicherstellung des kooperativen
und respektvollen Umgangs untereinander wurde aktuell
in einem Team ein Verhaltenskodex erarbeitet.

(3) Sicherstellung des Lernerfolgs. Grundsätzlich kann der
Lernerfolg in direkter und indirekter Weise ermittelt
werden. Indirekte Messverfahren stellen insbesondere
Befragungen von Absolventen bzw. Arbeitgebern dar. In
der Fakultät werden seit 1998 alle Absolventen zum
Zeitpunkt des Studienabschlusses systematisch befragt.
Im Herbst 2007 fand eine zweite Befragung der Absol-
venten von 1998-2004 statt. Dabei standen insbeson-
dere Fragen hinsichtlich des beruflichen Einstiegs, der
beruflichen Entwicklung, der Adäquanz von vermittel-
ten Kompetenzen und beruflichen Anforderungen sowie
der Gehaltsentwicklung im Mittelpunkt.
Direkte Messverfahren werden während des Studiums
bzw. am Ende des Studiums angewandt. Diese Verfahren
zur Ermittlung des Lernergebnisses setzen die transpa-
rente Definition von Kompetenzzielen auf Studiengangs-
ebene voraus. Beispielhaft zeigt Übersicht 2 einen Aus-
schnitt für die gemeinsamen Kompetenzziele der be-
triebswirtschaftlichen Bachelor-Studiengänge der Fakul-
tät. Die Ziele stellen eine Art „Versprechen“ gegenüber
der Studentenschaft, aber auch gegenüber zukünftigen
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angestrebten Ergebnis, kann hier der Weg als das eigentli-
che Ziel gesehen werden. Das konsequente Beschreiten
dieses Wegs ist für alle Hochschulmitglieder in der Über-
gangsphase mit zum Teil beachtlichen zusätzlichen Bela-
stungen verbunden, aber es wird sich lohnen. Ein Fakultäts-
angehöriger hat es wie folgt ausgedrückt: „Wir werden da-
nach eine bessere Hochschule sein, wir werden im Wettbe-
werb der Ausbildungsinstitutionen an herausragender Posi-
tion mitspielen, gute Professoren und Studenten an uns
binden und beruflich noch erfolgreichere Absolventen im
Alumni-Netzwerk haben.“
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gelähmt. Zu Widerspruch war ich in dieser Situation nicht
fähig. Eine halbe Stunde danach habe ich mich geärgert und
mich mit vertrauten Kolleginnen und Kollegen ausge-
tauscht. Warum war es mir nicht möglich gewesen, das
Wort zu ergreifen und den von mir gerade für sein hoch-
schulpolitisches Engagement geschätzten und persönlich
vertrauten Kollegen zu verteidigen? Warum habe ich die
Farce nicht aufgedeckt, die hier gespielt wird? Was war ge-
schehen?
Ähnliche Situationen wie diese beschäftigen Brigitte Lion in
ihrer Dissertationsschrift Dilemma  im  universitären  Alltag.
Ort des Geschehens ist eine Musikuniversität. Während an
anderen Universitäten die Notwendigkeit, sich mit Organi-
sationsdynamiken zu befassen, schon seit längerer Zeit the-
matisiert wird, ist dieses Thema an Musikuniversitäten noch
neu und nur für eine vergleichsweise verschwindende Min-
derheit entdeckt.
Dies liegt in der besonderen Arbeitssituation einer Kunst-
universität begründet: Hier arbeiten Künstler, Musik-
pädagogen und Musikwissenschaftler. Akteure, die sich
ideellen Werten wie der Musik verpflichtet fühlen, ent-
wickeln eine tiefe intrinsische Motivation für ihre Tätigkeit
und fordern gleichzeitig für ihre Arbeit eine besondere Frei-
heit. „Die Kunst braucht ihre Freiheit“ – „wir lassen uns von
niemandem Vorschriften machen!“ Die Protagonisten be-
wegen sich in einem starken Spannungsfeld von Selbstbe-
stimmungsansprüchen, fremdbestimmten Strukturen und
Rollenerwartungen.
Brigitte Lion hat sich in ihrer Dissertation daher der Aufga-
be gestellt, das besondere Verhältnis von künstlerisch ar-
beitenden Personen zu ihrer Organisation aufzuzeigen und
arbeitet die beschriebenen Spannungssituationen – dilem-
matische Konstellationen im universitären Alltag einer Mu-
sikuniversität – auf.
Die Autorin setzt dazu an der Schnittstelle Person – Organi-
sation an und beschreibt und analysiert die paradoxen
Spannungsfelder, die als Dilemmata den beruflichen Alltag
der Akteure prägen und erschweren. Sie zeigt im ersten Teil
ihrer Arbeit auf, wie die gesellschaftlichen Veränderungs-
prozesse auf die Funktionen der großen Institutionen, zu

Senatssitzung. Der Rektor ergreift das Wort und spricht –
scheinbar emotional ergriffen – sein Misstrauen gegen
einen Kollegen aus. Dieser habe – wie der Rektor aus siche-
rer Quelle wisse – hinter seinem Rücken intrigiert, man
könne fast von Mobbing sprechen. Er blockiere mit seinem
Verhalten die hochschulpolitische Arbeit, verschlechtere
das Klima und setze ihm als Rektor persönlich zu. Die
Runde reagiert schockiert. Der Kollege hatte sich – trotz
seiner Vorbehalte gegenüber dem aktuellen Rektorat – seit
Jahren überdurchschnittlich und konstruktiv für die Belange
der Hochschule engagiert,  federführend eine groß angeleg-
te Evaluationsmaßnahme betreut und als Prorektor und
Dekan gearbeitet. In dieser Situation nimmt jedoch keiner
für ihn Stellung.
Der Prorektor, der noch nicht lange im Amt ist und auf
Grund seiner besonderen Rolle - er ist personell einer Part-
neruniversität zugeordnet - kein Standing im Haus hat, hat
in der jüngsten Vergangenheit die Gelegenheit des Neu-
lings genutzt und sich mit allen Senatsmitgliedern zu infor-
mellen Gesprächen getroffen, unter anderem mit dem oben
erwähnten Kollegen. Er stellt Fragen: Wie ist der Eindruck
vom neuen Rektor? Was ist von ihm zu erwarten? Wie
schätzen Sie meine Rolle im Rektorat ein? Was hätten Sie
für Hoffnungen und Wünsche an meine Person? Das Ganze
bei Kaffee in vertraulicher Atmosphäre. „Lieber Kollege“
sagt er nun in der Senatsiztung, „es ist lächerlich, dass Sie
die Vorwürfe des Rektors abstreiten. Unlängst sagten Sie
mir in einem Gespräch, Sie sähen die Hochschule wie ein
Theater. Der Rektor ist die Marionette auf der Bühne und er
braucht gute Leute, die ihn schminken und hinter der
Bühne die Arbeit machen!“
Diese Aussage wirkt wie eine öffentliche Überführung.
Selbst befreundete Kollegen werfen ihm nun vor, die Ar-
beitsatmosphäre negativ zu beeinflussen. Diese Episode er-
lebte ich, als ich vor einigen Jahren noch als studentischer
Vertreter im Senat mitwirkte. 
Nie zuvor hatte ich gesehen, wie ein engagierter, trotz Kri-
tik immer konstruktiv arbeitender Kollege auf derart unres-
pektable Art und Weise menschlich gedemütigt und hoch-
schulpolitisch entmachtet wurde. Ich selbst saß da wie
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denen auch die Universitäten gehören, einwirken. Sie ar-
beitet im zweiten Teil die Kerndilemmata heraus, die die
gegenwärtigen Organisationsprozesse, vor allem an der
Kunstuniversität prägen und sie zeigt, wie sich diese auf
dem Rücken der einzelnen Personen zu persönlich erlebten
Dilemma-Situationen verdichten. 
Zur Analyse ausgewählter Alltagserzählungen dient die aus
der soziologischen Theorie bekannte Bühnenmetapher, auf
deren Grundlage Lion das kommunikative Beziehungsver-
halten der Personen im universitären Alltag beschreibt,
welches strukturell von den drei Wirklichkeiten der Organi-
sation bestimmt wird:
1. der Vorderbühne als dem Ort offizieller Vereinbarungen

und Kommunikationen (Sitzungen, offizielle Gesprächs-
termine etc.),

2. der Hinterbühne als dem Ort für informelle Gespräche
und für Emotionen, wie etwa Ärger oder Frustrationen,
die sich unter anderem in Situationen auf der Vorder-
bühne aufgestaut haben und schließlich

3. der Unterbühne bzw. dem Unterboden, als dem Ort für
Tabus und bewusst oder unbewusst Verschleiertes.

Analysiert man die anfangs geschilderte Episode im Senat
mit dem Modell der drei Bühnen, entschlüsselt sich ein Zu-
sammenhang, der den Verhaltensweisen eine neue Bedeu-
tung zuweist: Der Prorektor nutzt vertrauliche Informatio-
nen von der Hinterbühne für die Vorderbühne. Das Gesag-
te bekommt hier ein völlig neues Gewicht. Was auf der
Hinterbühne möglich ist, ist auf der Vorderbühne tabu. Der
Prorektor verschafft sich damit einen doppelten Vorteil: Als
„Hüter der Sitten“ deckt er ein scheinbar unmoralisches
Verhalten auf und sichert sich gleichzeitig seine Position im
Rektorat, indem er dem Rektor eine Möglichkeit verschafft,
einen Konkurrenten, der gegensätzliche hochschulpoliti-
sche Ziele verfolgt, auszuschalten. Der Rektor kann dem
betroffenen Kollegen auf der Vorderbühne Mobbing und
unlauteres Verhalten vorwerfen und sich persönlich in eine
integre Rolle spielen. Auf der Vorderbühne werden die
Machtverhältnisse hinter sachlichen Argumenten oder
unter offizieller Kollegialität (ein Bsp. für den von Bourdieu
beschriebenen Noblesse obligé Effekt) verschleiert, keiner
geht in Widerspruch. Dieses ungeschriebene Gesetz wirkt
so stark, dass der junge Studentenvertreter nur seine Läh-
mung wahrnimmt, die er sich nicht erklären kann.
Mitarbeiter an Universitäten kennen solche und ähnliche
Situationen, in denen persönliches Engagement durch
hochschulpolitische Schachzüge und Entscheidungen zu-
nichte gemacht wird. Das Individuum scheitert im Berufs-
feld der Universität auf Grund seiner Unkenntnis der kom-
plizierten strukturellen Gefüge der Organisation mit den
darin enthaltenen Machtdynamiken und ihren spezifischen
Symboliken.
Die besondere Schwierigkeit der Musikuniversität liegt in
diesem Kontext in der spezifischen Mischung des Perso-
nals: Hier kommen Akteure zusammen, die im Spannungs-
verhältnis zwischen Kunst und Vermittlung, genauer zwi-
schen ihrer Autonomie als konzertierende Künstler und
dem Netz organisatorischer Strukturen, das untrennbar mit
ihrer Rolle als vermittelnde Pädagogen verknüpft ist, ste-
hen. Vornehmlich als Künstler ausgebildet, sind viele den
organisatorischen Anforderungen ihres universitären All-

tags nicht gewachsen. Dilemmata, hervorgerufen durch das
Aufeinandertreffen der eigenen Person mit den administra-
tiven Strukturen ihres Arbeitsplatzes, treffen sie mit beson-
derer Härte.
Brigitte Lion geht in Dilemma im universitären Alltag sy-
stematisch vor: Nach ihrer wissenschaftlichen Positionie-
rung (Situiertes Wissen, symptomale Lektüre, feministische
Wissenschaftstheorie als Vorbild für dissidente Partizipati-
on) geht sie im zweiten Kapitel auf eine philosophische
Entdeckungsreise zu den beiden Begriffen „Dilemma“ und
„dilemmatische Konstellation“. Bei näherer Betrachtung
erweisen diese sich als besonderes Merkmal moderner Le-
bensgestaltung im Kontext der modernen Gesellschaft. Im
Anschluss wird die Universität als „Ort der Dilemmapro-
duktion“ vorgestellt. Unter Bezugnahme auf Literatur zu
Organisationsentwicklung und Führungsforschung wird
der Begriff „Lernende Organisation“ für die Universität kri-
tisch unter die Lupe genommen. Das vierte Kapitel setzt
sich mit dem Spannungsthema Person und Führung aus-
einander. 
Die Kapitel eins bis fünf eröffnen das Forschungsfeld Univer-
sität und Dilemma in ihrer ganzen Komplexität und Dichte.
Die philosophische Spurensuche weist den Begriff Dilemma
als für unsere Zeit besonders relevant aus, weil sich in ihm
ein Paradigmenwechsel in der Anforderung an Problemlösen
zeigt. Diese semantische Erkenntnisarbeit setzt die Autorin
in Beziehung zu dem emotional dichten Erleben der Einzel-
person, die von einem Dilemma betroffen ist.
Im zweiten Teil des Buches steht das Erleben der einzelnen
Personen im Vordergrund. Die Autorin, selbst Mitarbeite-
rin an der Musikuniversität, geht in diesem Kapitel ihrer
Rolle als Forscherin gründlich nach. Welches Wissen über
die Organisation erschließt sich einer Mitarbeiterin, die
sich als „dissidente Mitarbeiterin“ der Aufgabe gestellt
hat, Entlarvungsarbeit zu leisten? Darauf gibt das Kapitel
„Forschungsdesign der Interviews und Beobachtungen“
Auskunft. Das sechste Kapitel steht ganz unter dem ein-
gangs schon erwähnten Analyseinstrument der Vorder-,
Hinter-, und Unterbühne. Lion greift diese Metapher auf
und wendet sie auf den Alltag der Musikuniversität an. Sie
verdeutlicht dadurch unter anderem, wie differenziert
sogar die Benutzung der Sprache auf die drei Bühnen ab-
gestimmt ist. So lässt sich aus den Ergebnissen der Analyse
der Interviews etwa für die Musikuniversität die Regel ab-
leiten, dass sich Vorgesetzte in Mitarbeitergesprächen
immer betont positiv ausdrücken. Überhaupt überwiege –
so Lion – in der Kommunikation untereinander ein ausge-
sprochen kollegialer Umgangston und Missstimmungen
würden höchst indirekt und nonverbal zwischen den Zei-
len verborgen. Beleg dafür ist auch die in den Beobachtun-
gen Lions ablesbare deutliche Tendenz, dass die in der Or-
ganisation höher stehenden Personen offiziell keine Dilem-
mata eingestehen (Vorderbühne).
Worauf läuft die Analyse hinaus? Welche Personen erleiden
Dilemmata? Gibt es hier Verallgemeinerungen und Rück-
schlüsse? Im siebten Kapitel beschreibt Lion das „Dilemma
als verdeckten Gewinn“ für die Organisation und verfolgt
darauf hin den Zusammenhang zwischen einem Dilemma
als Irritation und einem Lernanlass. Welche Fähigkeiten
brauchen die Mitarbeiter an einer auf Künste spezialisierten
Hochschule, um daraus zu lernen?

Rezension HM
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RezensionHM
Das Buch führt zwei ansonsten voneinander geschiedene
Leseinteressen zusammen: der komplexe philosophische
und soziologische Hintergrund wird mit praxisrelevanten
Erkenntnissen verknüpft, die für den einzelnen, betroffenen
Akteur auf den eigenen Alltag übertragbar sind. Mit Hilfe
von Beobachtungen und Interviews werden die Regeln und
strukturellen Konstellationen des Alltags in einer Musikuni-
versität in Beziehung gesetzt zu soziologischem und organi-
sationstheoretischem Wissen. Der Wert des Buches ist
daher auch darin zu sehen, dass es Lust macht, den eigenen
Alltag im Spiegel der Organisation besser verstehen zu kön-
nen. Um schwierige Konfliktsituationen im Alltag bewälti-
gen zu können, und solche sind Dilemmata in hohem
Maße, brauchen Personen Unterstützung. Das Buch bietet
einen Zusammenhang, der Theorie und Praxis in kongenia-
ler Weise verknüpft und die Lektüre führt zu zahlreichen
Aha-Erlebnissen.
Die systematische Aufarbeitung des Ursachengeflechts di-
lemmatischer Situationen durch Brigitte Lion zeigt, dass
man vor dem Dilemma in einer von Haus aus widersprüch-
lich angelegten Institution wie der Musikuniversität nicht
verschont bleibt, dass der Umgang mit Dilemmata zum uni-
versitären Alltag gehört und dass man immer zunächst und
vordergründig als Person betroffen ist, wenn die sozialen
Kreise der Lehre, Verwaltung und Kunst oder auch die In-
teressen verschiedener Fachbereiche und Einzelpersonen
aufeinander prallen.

Letztlich lebt die Organisation Universität aber in hohem
Maße vom Engagement der einzelnen Personen. Diese ste-
hen allerdings auf Grund ihrer Funktionen und Rollen in
einem ständigen Wechselverhältnis zur Organisation. Es ist
daher sowohl für die Personen als auch für die verantwort-
lichen Leitungspersonen von entscheidender Bedeutung,
inwiefern es ihnen gelingt, sich in die Alltagswelt des je-
weils anderen hineinversetzen zu können.
Das Buch richtet sich daher an Mitarbeiter aller hierarchi-
schen Ebenen, die sich in einer Bildungsorganisation enga-
gieren. Dilemmata bleiben zwar unlösbare Konstellationen,
aus der Lektüre ergeben sich aber Möglichkeiten, wie sich
Einzelpersonen schützen können, indem sie ihre eigene Si-
tuation in Verbindung zu strukturellen Problemstellungen
erkennen und Kerndilemmata dadurch besser einzuschät-
zen lernen. Wenn man sich dem emotional anstrengenden
Prozess der Dilemmabewältigung in der Reflexion stellt – so
Lion – erwirbt man wertvolle Strategien, wie man mit Span-
nungsfeldern im Berufsalltag besser umgehen kann. Der
Prozess erfordert von den betroffenen Personen Analyse-
und Reflexionsfähigkeit und nicht zuletzt Abgrenzungsstra-
tegien. Entscheidungsträger und Leitungspersonen müssten
dazu aber auch Unterstützung in Form verbesserter Kom-
munikationsangebote leisten.
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Insbesondere für diejenigen, die genauer wissen wollen, was sich
hinter der Formel  „die Humboldtsche Universität” verbirgt, bietet
sich die Gelegenheit, wesentliche historische Ursprünge der eige-
nen beruflichen Identität in der Gegenwart kennen zu lernen. 
Die Grundlagen der modernen deutschen Universität sind in eini-
gem Detail nur Spezialisten bekannt. Im Alltagsverständnis der
meisten Hochschulmitglieder wird die Humboldtsche Universitäts-
konzeption von 1809/10 (Schlagworte z.B.: „Einheit von Forschung
und Lehre”, „Freiheit von Forschung und Lehre; Staat als Mäzen”,
„Gemeinschaft der Lehrenden und Lernenden”) häufig mit der mo-
dernen deutschen Universität gleichgesetzt, ihre Entstehung einer
genialen Idee zugeschrieben. 
Die vorliegende Studie zeigt, unter welchen gesellschaftlichen und
universitären Bedingungen sich einige zentrale Merkmale ihrer Kon-
zeption schon lange vor 1800 entwickelt haben, die heute noch
prägend sind. Dies wird anhand der akademischen Selbstverwal-
tung, der Lehrfreiheit und der Forschung vorgeführt. Die über 50
Jahre ältere, seit mindestens Mitte des 18. Jahrhunderts anhaltende
Entwicklungsdynamik wird lebendig. Schließlich wird als Perspekti-
ve skizziert, was aus den Elementen der Gründungskonzeption der
Berliner Universität im Laufe des 19. Jahrhunderts geworden ist.
Der Text (1986 das erste Mal erschienen) bietet eine gute Gelegen-
heit, sich mit den wenig bekannten Wurzeln der später vor allem
Wilhelm von Humboldt zugeschriebenen Konzeption und ihren we-
sentlichen Merkmalen vertraut zu machen.

ISBN 3-937026-56-8, Bielefeld 2008, 
30 Seiten, 9.95 Euro 
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Peter  Viebahn:
Lernerverschiedenheit  und  soziale  Vielfalt  im  Studium

Differentielle  Hochschuldidaktik  aus  psychologischer  Sicht

Mit der Einführung der gestuften Studiengänge und der Interna-
tionalisierung der Ausbildung hat sich das Bildungsangebot von
Hochschulen in hohem Maße ausdifferenziert und es werden zu-
nehmend unterschiedliche Studierendengruppen angesprochen.
Diese Entwicklung konfrontiert die Hochschuldidaktik in ver-
schärfter Weise mit der grundsätzlichen Problematik: Wie kann
die Lernumwelt Hochschule so gestaltet werden, dass dort ganz
unterschiedliche Studierende ihr Lernpotential entfalten können? 
Eine Antwort auf diese Frage gibt diese Arbeit. Sie führt in das
Konzept der Differentiellen Hochschuldidaktik ein. Im allgemei-
nen Teil werden hochschuldidaktisch relevante Modelle zur Indi-
vidualität des Lernens (z.B. konstruktivistischer Ansatz) und die
bedeutsamen psychischen und sozialen Dimensionen studenti-
scher Unterschiedlichkeit in ihrer Bedeutung für das Lernen er-
läutert. Im angewandten Teil wird eine Vielzahl von konkreten
Anregungen zur Optimierung des Lernens für die verschiedenen
Lernergruppen geboten. 
Ein Autoren- und ein Sachwortverzeichnis ermöglichen eine ge-
zielte Orientierung.
Dieses Buch richtet sich an Hochschuldidaktiker, Studienplaner
und Lehrende, die einen produktiven Zugang zur Problematik
und Chance von Lernerheterogenität finden wollen.

ISBN 3-937026-57-6, Bielefeld 2008, 225 Seiten, 29.80 Euro
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