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Legitimatorische Gründe (Transparenz,
Rationalität) stehen  dabei eher im
Vordergrund als Steuerungsinteresse.
Die Fachbereiche gehen dabei über die
von der Hochschulleitung eingesetzten
Indikatoren in größerer Differenzie-
rung hinaus. Sie berücksichtigen die je-
weiligen Tätigkeitsprofile ihrer Profes-
soren genauer. Dies wird an einem Bei-
spiel aus den Geistes- und den Tech-
nikwissenschaften illustriert.

TTobias Scheytt analysiert die problematischen Versuche der
Vergangenheit, Management-Ansätze aus privatwirtschaft-
lichen Unternehmen auf die Hochschulen zu übertragen. In
seinem Aufsatz Strategieorientiertes  Performance  Manage-
ment  in  Hochschulen:  Das  Konzept  der  Balanced  Scorecard
diskutiert er die Aufgaben des Hochschulmanagements und
stellt das Konzept der Balanced Scorecard  und seine Ein-
führung als Lösung für zahlreiche bisherige Probleme vor.

HHochschulentwicklung bedarf schon vom Begriff her der
Kontinuität, also einer Infrastruktur (und - weniger selbst-
verständlich - eines Konzepts und seiner Umsetzung). Boris
Schmidt hat diese Situation in vier Dimensionen sowie dif-
ferenziert nach Hochschulart, Größe und West- oder Ost-
deutschland betrachtet. Er überschreibt seine Untersu-
chung Die  strukturelle  Basis  der  Hochschulentwicklung  an
deutschen  Hochschulen  -  eine  quantitative  Internetrecher-
che. Die Ergebnisse sind - quantitativ gesehen - z.T. besser
als erwartet, in einigen Bereichen aber gänzlich unterent-
wickelt, etwa bei Weiterbildungen zum Thema Führung,
Management und Organisation (drei Viertel ohne Ange-
bot). Auch wenn eine institutionelle Verankerung erreicht
ist, sind die Strukturen jedoch allzu oft zersplittert und las-
sen kein gemeinsames Konzept erkennen.

W.W.
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IIn ihrem Beitrag Wissensmanagement  an  Universitäten un-
tersuchen Uwe Wilkesmann und Grit Würmseer die nähe-
ren Bedingungen, Vor- und Nachteile der Übertragbarkeit
dieses Ansatzes auf Universitäten. Er entstammt der BWL
und ist bei der Reorganisation von Unternehmen entstan-
den. Im Mittelpunkt steht nicht der Aspekt der Wissensge-
nerierung in Organisationen (organisationales Lernen) son-
dern der Speicherung und Nutzung. Die Wissensbewah-
rung spielt in Hochschulen ganz besonders beim drohenden
Wissensverlust durch ausscheidende Mitglieder (insbes.
Wahlämter in der Selbstverwaltung, Pensionierung) eine
wesentliche Rolle. An den Beispielen Selbstverwaltung,
Verwaltung, Lehre und Unternehmenskooperationen zei-
gen die Autoren Anwendungsmöglichkeiten. Schließlich
stellen sie als weiteren Anwendungsfall Wissensbilanzen an
den österreichischen Universitäten vor und diskutieren
Stärken und schon jetzt erkennbare Probleme. Die Bedeu-
tung des Wissensmanagements wird dort so hoch veran-
schlagt, dass Österreich seine Hochschulen gesetzlich zu
Wissensbilanzen verpflichtet hat. 

IIn seinem Essay Leistungsorientierte  Steuerung  und  profes-
sionelle  Kollegialität geht Uwe Schimank der Frage nach,
ob die Voraussetzungen für die Einführung von „new public
management” im Hochschulbereich überhaupt gegeben
sind. Dem steht aus Sicht des Autors vor allem die „Gleich-
heitsfiktion” unter den Professoren entgegen.  Deren Ana-
lyse ergibt 5 Schutzwälle, die diese Fiktion aufrechterhalten
sollen (und dies weithin auch tun). Ohne deren hinreichen-
de Berücksichtigung werden die neuen Steuerungs- und
Differenzierungsversuche scheitern, weil die „kulturellen
Voraussetzungen” fehlen.

DDie leistungsbezogene Mittelzuweisung - zwischen Land
und Hochschule, Hochschulleitung und Fachbereichen
schon seit Jahren praktiziert - wird zunehmend auch inner-
halb der Organisationseinheiten angewandt. Nicht nur
Sachmittel, sondern mehr und mehr auch Personalressour-
cen werden so verteilt.  Michael Jaeger, Matthias Dannen-
berg und Kai Wülbern gehen in dem Artikel Formelgebun-
dene  Mittelvergabe  innerhalb  von  Fakultäten:  Ausgestal-
tungstrends  und  Umsetzungsbeispiele  dieser Praxis nach.
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den, z.B. im Gesundheitsbereich: Zahlreiche
Krankenhäuser haben Scorecards (vgl. Borges/
Schmidt 2002), die österreichischen Gebiets-
krankenkassen wurden gesetzlich zur Ein-
führung der BSC verpflichtet. Auch in Hoch-
schulen kommt das Konzept – hier oftmals als
„Academic Scorecard“ bezeichnet – in letzter
Zeit vermehrt zum Einsatz. Im angelsächsischen
und skandinavischen Raum belegen einige Bei-
spiele, dass die BSC ein geeignetes Instrument
für die Steuerung von akademischen Einheiten,
wie Hochschulen und Fakultäten, darstellt. Das
Beispiel der Universität Edinburgh (vgl. www.
planning.ed.ac.uk) verdeutlicht etwa, dass die
BSC nicht nur als ein sehr individuell zu gestal-
tendes Instrument zur Steuerung im engeren
Sinne dienen kann, sondern darüber hinaus bei
entsprechender Aufbereitung auch als Kommu-
nikationsinstrument (in Richtung der diversen
Stakeholder-Gruppen) und als Instrument für
Benchmarkings (Vergleich mit anderen Univer-
sitäten der sog. „Russell-Group“) geeignet ist.
Das Konzept der BSC sieht vor, dass eine strate-
giebezogene Darstellung von Performance-Indikatoren
neben finanziellen immer auch nicht-finanzielle Größen
(non-financial measures) zu umfassen hat. Dies betrifft
etwa Indikatoren zur Qualifizierung von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern, zur Präzision, mit der Kundenwünsche
wahrgenommen werden und zur Qualität der internen Leis-
tungserstellungsprozesse. Damit soll auch einer mangelhaf-
ten strategischen Verankerung der Leistungserstellung und
überstarken Konzentration auf eine kurzfristige finanzielle
Optimierung entgegengewirkt werden. Dem entsprechend
umfasst das Normmodell der BSC vier „Perspektiven“, die
im Großen und Ganzen als Kernbereiche einer strategieori-
entierten Unternehmenssteuerung gelten können: Mitar-
beiterperspektive (Learning and Growth), Interne Prozess-
perspektive (Internal business processes), Kundenperspek-
tive (Customer), Finanzielle Perspektive (Financial). Diese
Perspektiven müssen jeweils durch Leitfragen an Vision und
Strategie rückgekoppelt werden, sodass operative und tak-
tische Zielsetzungen mit der Strategie verbunden bleiben
(vgl. Abbildung 1).

Der Prozess der Entwicklung und Implementierung einer
BSC sollte nach Kaplan und Norton (1996) sich in einem
gesteuerten Prozess gemäß den folgenden Schritten vollzie-
hen: 
1. Festlegung der verschiedenen Perspektiven („perspec-

tives“), die für das Unternehmen bzw. eine spezifische
organisationale Einheit eine elementare Bedeutung
haben. Das können auch andere als die des Normmodells
der BSC sein („financial“, „customer“, „internal proces-
ses“, „learning and growth“). 

2. Ableitung von Einflussgrößen („objectives“), die beson-
ders wichtig für die Verfolgung der Strategie sind.

3. Bestimmung von Indikatoren („measures“), welche die
Zielverfolgung nach Inhalt, Ausmaß und Zeitbezug er-
möglichen und insofern relevant sind, als dass sie für die
alltäglichen Leistungserstellungsprozesse Steuerungsin-
formationen geben. 
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4. Festlegung von Zielvorgaben („targets“) hinsichtlich der
Einflussgrößen, die innerhalb einer Periode (üblicherwei-
se ein Jahr) erreicht werden sollen.

5. Definition von Maßnahmen („initiatives“), die durchzu-
führen sind, um die Zielerreichung innerhalb der Planpe-
riode sicherzustellen.

Maßgabe bei der Festlegung von Einflussgrößen, Indikato-
ren und Zielvorgaben ist es, dass nur einige, für die Strate-
gieverfolgung bedeutsame Indikatoren bestimmt werden,
um so Führungskräfte dazu zu bringen, mit den Informatio-
nen regelmäßig zu arbeiten. Nach dem Standardkonzept
von Kaplan und Norton sind fünf bis sieben pro Perspektive
empfehlenswert. Sollte es kein ausformuliertes „mission
statement“ geben bzw. die Strategie nicht explizit festge-
legt sein, auf die sich die anderen Schritte beziehen, so ver-
hindert dies nicht die Implementierung. Vielmehr muss
dann den o.g. Schritten die Entwicklung dieser Grundlagen
in einer Vorphase vorgeschaltet werden. Dadurch kann die
Verankerung des Systems in der Organisation sogar noch
verstärkt werden und zugleich die Kongruenz von operati-
ver und strategischer Dimension sichergestellt wird. 
Auf den ersten Blick vermittelt das System einer BSC den
Eindruck, dass es sich hierbei um eines der „üblichen“
Kennzahlensysteme zur Steuerung von Organisationsein-
heiten handelt, das, mit einer intelligenten Darstellungs-
form verbunden, im Wesentlichen den Zwecken eines ‚nor-
malen’ Management-Informationssystems folgt, wobei es
lediglich mit einigen qualitativen Größen angereichert ist.
Die Besonderheit des Systems besteht allerdings darin, dass
hier – im Gegensatz zu der üblichen Vorgehensweise bei
Standardinstrumenten des Management Control, wie z.B.
gängigen Kennzahlensystemen, oder für den Hochschulbe-
reich die Wissensbilanz – kein festgelegter Set an Indikato-
ren oder Kenngrößen vorgeschrieben ist, sondern deren
Auswahl und darüber hinaus die gesamte Gestaltung des
Instruments selbst ein konstitutives Element des Imple-
mentierungsprozesses ist. 

Abbildung 1: System der Balanced Scorecard

Leitung  von Hochschulen  und  deren  Untergliederungen HM
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Dadurch entspricht das Konzept der BSC wohlgemerkt eher
einem Vorschlag für die Gestaltung des Entwicklungspro-
zesses eines Performance Management-Systems als einer
Vorgabe für die Ausgestaltung des Systems selbst. Folglich
liegt der Schwerpunkt bei der Implementierung eher auf
der Gestaltung eines kaskadenartigen Prozesses der Zielbil-
dung, ausgehend von der Formulierung eines Mission Sta-
tements, über die Definition von Strategien (sofern jeweils
noch nicht in der Organisation vorhanden) bis hin zur Be-
stimmung konkreter operativer Pläne. Zudem werden Indi-
katoren, mit denen später die Strategiekonformität von
Handlungen gemessen werden soll, gleichsam über die Kas-
kade hinweg mitentwickelt, was zumindest im Ansatz dazu
führen sollte, dass die Maßgrößen nicht losgelöst von stra-
tegischen Überlegungen stehen und ein Eigenleben zu ent-
wickeln beginnen.
Die Implementierung der BSC erfordert also einen umfas-
senden Prozess der Organisationsentwicklung, der in der
Regel in einer verstärkten Strategieorientierung bei der
Steuerung der Organisation resultiert. Genau dieser Pro-
zesscharakter ist es, der die BSC wesentlich von allen ande-
ren Konzepten der Performance-Steuerung unterscheidet.
Aus dieser Eigenschaft und aus der Möglichkeit zu einer
präzisen Anpassung des Konzepts an die Bedürfnisse der fo-
kalen Organisationseinheit erklärt sich das hohe Anwen-
dungspotenzial der BSC – auch für die Steuerung akademi-
scher Einheiten. 

55..  AAnnwweenndduunnggssppootteennzziiaallee  ddeerr  BBaallaanncceedd
SSccoorreeccaarrdd  ffüürr  HHoocchhsscchhuulleenn

GGängige Managementtheorien konstatieren stets, dass Ma-
nagement kein Selbstzweck ist, sondern als Methode der
Koordination von Handlungen zum Zwecke der Zielerrei-
chung dient. Außerdem sei der Kontext zu berücksichtigen,
auf den sich das Management bezieht. Die Kultur einer Or-
ganisation ist immer auch ein relevanter Einflussfaktor, ins-
besondere wenn es um die Festlegung entsprechender
Steuerungsmechanismen geht (vgl. Scheytt/Soin 2005). Im
Gegensatz zu privatwirtschaftlichen Unternehmen kommt
im Falle von Hochschulen erschwerend hinzu, dass die Per-
formance-Steuerung für Mitglieder im akademischen Ma-
nagement ein wichtiges, aber nicht das einzige Tätigkeits-
feld darstellt. Zumindest im deutschsprachigen Raum
haben Mitglieder des akademischen Managements zumeist
noch Verantwortung in Forschung, Lehre, Projektmanage-
ment, Personalentwicklung, Wissenstransfer etc. Dies gilt
insbesondere für die Mitglieder des so genannten mittleren
akademischen Managements, die ihr begrenztes Aufmerk-
samkeitspotenzial auf eine Vielzahl von Aufgaben richten
müssen, wodurch im Übrigen ihr Handeln keineswegs wi-
derspruchsfrei und konsistent bleiben kann (vgl. Scheytt/
Meister-Scheytt 2000). Erschwerend kommt hinzu, dass die
wenigsten Mitglieder des mittleren Managements von
Beruf wegen oder durch ihre akademische Karriere für diese
Aufgaben besonders geeignet sind. 
Vor diesem Hintergrund bietet die BSC mit ihren flexiblen
inhaltlichen Gestaltungsmöglichkeiten und ihrer stringen-
ten Ausrichtung auf einen Set regelmäßig verarbeitbarer In-
formationen eine geeignete Grundlage. Die Vorgabe, dass
die zu beobachtenden Indikatoren vor allem hinsichtlich
ihrer strategischen Relevanz auszuwählen sind und unmit-

telbar mit Maßnahmen verbunden sind, welche die Zielver-
folgung unterstützen, stellt außerdem die Verknüpfung
strategischer Aspekte mit operativen Entscheidungen und
Maßnahmen sicher. Auch die Integration von quantitativen,
finanziellen mit originär qualitativen und nicht-finanziellen
Steuerungsgrößen wird durch das Konzept der BSC gewähr-
leistet. Anders als andere Konzepte der Performance Steue-
rung ist sie durchaus auch direkt auf den Faktor Qualität
und seine operative Umsetzung fokussiert. Schon im Stan-
dardkonzept bildet die „interne Prozessperspektive“ übli-
cherweise wichtige qualitative Größen der Kernprozesse in
Hochschulen ab. Außerdem sind in der „Entwicklungspers-
pektive“ strategisch relevante, qualitative Aspekte der Per-
sonal- und Organisationsentwicklung erfasst. Forderungen
nach einer systematischen Verankerung organisationaler
Lernprozesse in Hochschulen kann daher bei entsprechen-
der Gestaltung und entsprechendem Einsatz der BSC Rech-
nung getragen werden. In der „Kundenperspektive“ (in Bei-
spielen aus Hochschulen meist: „Stakeholderperspektive“)
werden außerdem die nach außen wirksamen Qualitätsas-
pekte abgebildet. Zusätzlich wird in BSCs von Hochschulen
oftmals eine weitere, fünfte Perspektive aufgenommen.
Diese Perspektive „Öffentlicher Auftrag“ bildet die gesell-
schaftliche, kulturelle und soziale Bedeutung von akademi-
schen Einheiten ab, wodurch weitere qualitative Aspekte
des Leistungsspektrums von Hochschulen Berücksichtigung
finden (vgl. ähnlich Horváth & Partner 2001, S. 393 ff.). 
Der wichtigste Effekt der BSC in Hinsicht auf die Einbezie-
hung von qualitativen Aspekten in die strategiekonforme
Performance-Steuerung in Hochschulen ist allerdings die in-
tegrierende Abbildungsform. Die auf den ersten Blick viel-
leicht eher als symbolisch bedeutsam erscheinende Abbil-
dung von an sich disparaten Perspektiven in einem Darstel-
lungsmedium erzwingt es, in Entscheidungsprozessen, die
auf der Grundlage der Erkenntnisse aus der BSC erfolgen,
qualitätsbezogene Auswirkungen auf kohärente Art mit fi-
nanziellen Auswirkungen zusammenzuführen. Durch die
Konstruktion der BSC wird somit der Forderung an das
Hochschulmanagement nach einer ständigen Auseinander-
setzung mit qualitativen Aspekten von strategischen Ent-
scheidungen Rechnung getragen. Andererseits verringert
diese Konstruktion die Gefahr, dass, wie bei vielen primär
auf Qualität fokussierenden Konzepten zur Entwicklung
und Führung von Organisationen (z.B. TQM) die wirtschaft-
lichen Grundlagen der Qualitätsentwicklung vernachlässigt
werden. 
Man mag einwenden, dass sich die Qualität akademischer
Leistungen nicht in lediglich fünf bis sieben Indikatoren pro
Perspektive ausdrücken lässt und dass etwa Konzepte wie
die Wissensbilanz, zu der verschiedene Entwürfe eine Viel-
zahl von Indikatoren vorsehen, „präziser” sind. Eine solche
Sichtweise vernachlässigt allerdings, dass für Mitglieder des
Hochschulmanagements in aller Regel gilt, dass sie keine
Expertinnen oder Experten in der Disziplin des Performance
Managements sind und zudem ihr „Aufmerksamkeitspoten-
zial“ strukturell begrenzt ist. Die BSC bietet mit der Be-
schränkung auf einige wenige Indikatoren einen in informa-
tionsökologischer Hinsicht überlegenswerten Lösungsan-
satz. Ebenso wie viele kognitionstheoretisch inspirierten
Studien haben auch Kaplan und Norton (1996) in ihren em-
pirischen Untersuchungen festgestellt, dass die regelmäßi-
ge Analyse weniger Informationen, zu deren Verständnis

T.  Scheytt  Â Strategieorientiertes  Performance  Management  in  Hochschulen  ...HM
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nur ein geringes Expertenwissen notwendig ist, für eine
strategiekonforme Performance-Steuerung zielführender
ist, als die Bereitstellung großer Datenmengen, die einen
großen Selektions- und Interpretationsaufwand erfordern.
Untersuchungen zum Einsatz der BSC in privatwirtschaftli-
chen Organisationen lassen außerdem den Schluss zu, dass
die Akzeptanz des Systems durch „Nicht-Fachleute“ größer
ist und durch die Übersichtlichkeit dazu führt, dass die Aus-
einandersetzung mit wichtigen Steuerungsgrößen zu einer
sprichwörtlich alltäglichen Praxis wird. 
Trotz dieser Befunde bleibt natürlich unbestritten, dass ein-
zelne Probleme der strategischen Steuerung von akademi-
schen Einheiten nur durch tiefer gehende Analysen und auf
der Grundlage ausdifferenzierter Informationen gehand-
habt werden können. Allerdings wird in der Konzeption der
BSC davon ausgegangen, dass Detailanalysen ohnehin sinn-
voller durch Spezialisten (z.B. Qualitäts- oder Prozessmana-
ger) bzw. Linienverantwortliche erledigt werden können.
Auch hierin lässt sich ein Vorteil der BSC erkennen, da die
Qualität von Steuerung und Management – welches ja
selbst ein entscheidender Qualitätsfaktor in akademischen
Einheiten ist – durch ein differenziertes System von Verant-
wortung und Kompetenz unterstützt wird. Dass eine dele-
gative Form der Steuerung in Universitäten mindestens des
deutschsprachigen Raums mitunter erst noch „erlernt“ wer-
den muss, soll dadurch nicht in Zweifel gezogen werden. 
Ein weiteres, hervorzuhebendes Charakteristikum der BSC
ist, dass im Konzept selbst bereits dessen Implementierung
mitberücksichtigt werden muss. Im Unterschied zu anderen
Performance Management Systemen wird dadurch im vorn-
herein eine prinzipielle Orientierung auf Leistung im Span-
nungsfeld von Quantität und Qualität sichergestellt. Da-
durch, dass die BSC im Zuge eines umfassenden Organisa-
tionsentwicklungsprozesses einzuführen ist (vgl. Alt 2002),
können überdies organisationsweit Ideen und Beiträge der
Expertinnen und Experten „vor Ort“ aufgenommen werden.
Dies kann zu einer organisationalen Verankerung durch Ak-
zeptanz führen, die bei der Implementierung anderer Syste-
me zur Performance-Steuerung (z.B. Wissensbilanz) erst
durch eigene Maßnahmen sichergestellt werden muss.

66..  FFaazziitt
DDie oben genannten Spezifika lassen die BSC als geeignetes
Instrument zur strategiekonformen Performance-Steuerung
in akademischen Einheiten erscheinen. Vier zentrale Vortei-
le der BSC lassen sich zusammenfassen:
• Durch die Ableitung von Indikatoren über die gesamte

Zielhierarchie hinweg wird eine Kongruenz von Zielset-
zungen gewährleistet. Dieser gleichsam erzwungene Ef-
fekt des „putting strategy into action“ (Kaplan/Norton
2001) verringert die Gefahr, dass Prozesse der Strategie-
formulierung und operative Steuerung auseinander klaf-
fen, wodurch die Verfolgung der Strategie nur suboptimal
unterstützt würde. 

• Die einfache und übersichtliche Gestaltung des Systems
ermöglicht es auch solchen Informationsadressaten, die
keine Expertinnen bzw. Experten in der indikatorenge-
stützten Steuerung von Organisationen sind, sich einen
Eindruck vom Leistungsniveau der jeweiligen Einheit zu
verschaffen. Dadurch kann das Konzept auch für die
Außendarstellung von akademischen Einheiten gegen-

über den verschiedenen Gruppen von Stakeholdern (all-
gemeine Öffentlichkeit, Studierende, Academic Commu-
nity, Politik etc.) eingesetzt werden. 

• Die Beschränkung auf einige wenige, allerdings aussage-
kräftige Indikatoren ermöglicht es den Verantwortlichen,
deren „Aufmerksamkeitspotenzial“ für die Aufgabe einer
indikatorengestützten Steuerung von Organisationen be-
grenzt ist (z.B. Top-Management), sich regelmäßig mit
den wichtigsten Performance-Werten der organisationa-
len Einheit zu beschäftigen. 

• Durch die partizipative Veranlagung des Implementie-
rungsprozesses wird darüber hinaus eine starke Veranke-
rung des Instruments in der Organisation erreicht, weil
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als die wesentlichen
Leistungsträger, aber auch Kunden oder andere Stakehol-
der-Gruppen, in die Entwicklung und Anwendung des
Systems zur Performancesteuerung einbezogen werden
können. Dadurch wird auch ein umfassender Lernprozess
einbezogen, weil für die Auswahl der beobachteten
Größen eine notwendig kommunikativ veranlagte Be-
schäftigung mit den Zielsetzungen impliziert und eine ge-
gebenenfalls schon bestehende Strategie einer Überprü-
fung hinsichtlich ihrer Umsetzbarkeit unterzogen wird.

Insgesamt gesehen stellen die spezifischen Charakteristika
des Konzepts und des daraus folgenden Implementierungs-
prozesses sicher, dass – im Gegensatz zu vielen anderen Sys-
temen – die praktische Relevanz der BSC als Instrument für
die Performance-Steuerung in akademischen Einheiten
hoch sein kann. Zwar sind erst wenige, wenngleich signifi-
kante, Beispiele für den erfolgreichen Einsatz in Hochschu-
len bekannt und erforscht. Empirisch gut erforschte An-
wendungsfälle in privatwirtschaftlichen Unternehmen, aber
vor allem in anderen Organisationen des öffentlichen und
NGO-Sektors, lassen zumindest erwarten, dass die Gestal-
tung von Entscheidungsprozessen auf der Grundlage einer
BSC auch in Hochschulen zu einer integrierten und organi-
sationsweit geteilten Vorstellung von strategiekonformer
Performance-Steuerung führen kann. Angesichts des
„weißen Rauschens“ der vielfältigen und disparaten Anfor-
derungen an das Hochschulmanagement, das die derzeitige
Reform-Lawine im Hochschulsektor verursacht, lässt allein
der Effekt, der durch eine organisationsweit geteilte Spra-
che der Performance-Steuerung entsteht, die Nutzung der
BSC als integriertes Steuerungskonzept für das Hoch-
schulmanagement vorteilhaft erscheinen.
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Hochschulentwicklung  geht  einher  mit  einem  veränderten
Verhalten  der  Menschen  in  der  Organisation  Hochschule.
Konzepte  der  Personal-,,  Organisations-  und  Qualitätsent-
wicklung  sowie  der  Hochschuldidaktik  können  wichtige
Beiträge  zu  dieser  Facette  von  Hochschulentwicklung  lie-
fern.  Mittels  einer  Internetrecherche  bei  N=132  deutschen
Hochschulen  wurde  die  strukturelle  Basis  der  Hochschul-
entwicklung  sowie  die  von  zentralen  Stellen,  Projekten  und
Abteilungen  angebotenen  Maßnahmen  zur  Fort-  und  Wei-
terbildung  für  das  Hochschulpersonal  untersucht.  Es  zeigte
sich,  dass  die  Hochschuldidaktik  derzeit  den  vergleichswei-
se  stärksten  Institutionalisierungsgrad  aufweist.  Unter-
schiedliche  Angebote  zur  Fort-  und  Weiterbildung  werden
in  stark  abgestufter  Weise  angeboten.  Logistische  Regres-
sionsanalysen  legen  nahe,  dass  die  strukturelle  Basis  der
Hochschulentwicklung  insgesamt  ein  hohes  Maß  an  Zer-
splitterung  aufweist,  indem  Teilangebote  von  jeweils  unter-
schiedlichen  Einrichtungen  unabhängig  voneinander  bereit-
gestellt  werden.  Chancen  für  die  Hochschulentwicklung
werden  in  einer  Stärkung  der  strukturellen  Basis  insgesamt
wie  auch  in  einer  stärkeren  Integration  der  einzelnen  Ange-
bote  gesehen.  

Die Hochschulen in Deutschland stehen angesichts verän-
derter soziokultureller, ökonomischer und bildungspoliti-
scher Rahmenbedingungen vor der Aufgabe, eine umfas-
sende Hochschulentwicklung zu leisten. Diese Entwicklung
kann durch gesetzliche und strukturelle Maßnahmen sowie
durch die Einführung neuer Steuerungsinstrumente unter-
stützt werden. Sie basiert ebenso auf einem Wandel von
Arbeitsweisen, Einstellungen und Verhaltensweisen der
Menschen in der Organisation Hochschule. Wer Hoch-
schulentwicklung in der gesamten Breite erfolgreich ma-
chen will, muss die Mitglieder der jeweiligen Hochschule
von der Sinnhaftigkeit des Wandels überzeugen und ihnen
Interesse, Bereitschaft und die erforderlichen Kompetenzen
(z.B. zum Umgang mit neuen Steuerungsinstrumenten wie
den Ziel- und Leistungsvereinbarungen; zum Einsatz multi-
medialer Lehrformen) vermitteln. 
Gesucht wird dabei nicht nur nach Einzelmaßnahmen, die
sich in ihrer Wirkung auf isolierte Bereiche (wie z.B. einzel-
ne Institute oder ein Multimediazentrum) oder ausgewähl-
te Themenfelder (z.B. Grundlagen der Budgetierung; fach-
spezifische Themen) konzentrieren, sondern auch nach An-
sätzen, die Menschen in weiten Bereichen der Hochschule

erreichen können und die Hochschulentwicklung auf einer
organisationalen, übergreifenden Ebene (und eben nicht
nur: innerhalb einer Abteilung, eines Instituts, eines Fach-
bereichs) unterstützen. Konzepte der Personalentwicklung
(Neuberger, 1994; Webler, 2006), der Qualitätsentwicklung
(Wolff, 2004), der Organisationsentwicklung (Elke, 1999)
und der Hochschuldidaktik (Wildt/Encke/Blümcke, 2003)
sind als Ansätze zur Bewältigung eines solchen umfassen-
den Entwicklungsbedarfs bekannt und werden mit dieser
Zielsetzung zunehmend in der Institution Hochschule ein-
gesetzt. Sie können wichtige Impulse zur Hochschulent-
wicklung liefern, bedürfen hierzu jedoch auch einer geeig-
neten strukturellen Basis.   

11..  ZZeennttrraallee  SSttrruukkttuurreenn  uunndd  AAnnggeebboottee  zzuurr  FFoorrtt-
uunndd  WWeeiitteerrbbiilldduunngg

AAls besonders wirksame Organisationsform zur Unterstüt-
zung einer übergreifend zielorientierten Hochschulentwick-
lung wird eine Zweiteilung der Aufgaben diskutiert: Ge-
meint ist hiermit eine gebündelte, zentrale Konzeption und
Bereitstellung einerseits und eine dezentrale Verankerung
und Steuerung der Nutzung entsprechender Entwicklungs-
maßnahmen und -angebote andererseits (vgl. Regnet,
1994; Pellert, 1995, S. 128; Wilkening, 2002, S. 214 ff.).
Die Existenz einer zentralen Struktur der Hochschule, wel-
che Angebote im Sinne der übergreifenden Organisations-
ziele (z.B. Ausrichtung an einem Leitbild, Profilbildung) ent-
wickelt und organisiert (z.B. Abteilung für Personalentwick-
lung, Organisationsentwicklungsprojekt, Stabsstelle der
Hochschulleitung), wird dabei als ein wesentlicher Erfolgs-
faktor herausgestellt. Kapp (1995) berichtet beispielsweise
von einem Anteil von 57,8% der Hochschulen im interna-
tionalen Raum, die eine derartige zentrale Abteilung zur
Personalentwicklung eingerichtet haben. Die Schaffung von
Strukturen der Hochschulentwicklung wird nicht als Selbst-
zweck gesehen; sie dient der kosteneffizienten und an
übergreifenden Zielen orientierten Bereitstellung von Ent-
wicklungsangeboten. So liegen die Aufgaben der von Kapp
(1995) untersuchten Einrichtungen in der Vermittlung di-
daktischer Kompetenz an Lehrende wie auch in einer Pro-
fessionalisierung des gesamten Hochschulpersonals, ein-
schließlich des administrativen Bereichs. Sie stellen inso-
weit einen Gegensatz zu dem im deutschsprachigen Raum
vorherrschenden „Nebeneinander in getrennten Welten“

BBoorriiss  SScchhmmiiddtt

Die  strukturelle  Basis  der  Hochschulentwicklung  
an  deutschen  Hochschulen  –  
eine  quantitative  Internetrecherche

Boris Schmidt
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(Knoll, 2004, S. 14) dar. Gemeint ist hiermit die strukturelle
Trennung zwischen Angeboten für das akademische Perso-
nal einerseits und der Fort- und Weiterbildung für das ad-
ministrative Personal andererseits.  
Maßnahmen zur Fort- und Weiterbildung zählen zu den
klassischen Maßnahmen der Personalentwicklung (Neuber-
ger, 1994), müssen allerdings nicht zwingend unter dieser
Bezeichnung durchgeführt werden. In einer Umfrage unter
den deutschen Universitäten ermittelten Müller & Fisch
(2005), dass 66,1% der Hochschulen Fort- und Weiterbil-
dungsangebote für ihr eigenes Personal bereitstellen. Le-
diglich 11,9% der Hochschulen verfügen allerdings über ein
explizites Personalentwicklungskonzept oder planen ein
solches für die nähere Zukunft. Gemäß einer Internetre-
cherche von Battaglia (2004, vgl. hierzu kritisch: Berendt,
2006) sind einige Hochschulen im Bereich der (hochschul-
didaktischen) Personalentwicklung sehr aktiv und arbeiten
an innovativen Konzepten, während an der Mehrheit der
Hochschulen diese Form der Personalentwicklung bislang
keine wesentliche Rolle spielte. Doch auch dort, wo die
Aufgaben der Personalentwicklung für die Mitglieder der
Hochschule unter der expliziten Bezeichnung Personalent-
wicklung stattfindet, offenbart sich bei näherer Betrachtung
in vielen Fällen eine Umettiketierung der bereits bestehen-
den Angebote zur Fort- und Weiterbildung ohne konzep-
tionelle Anpassung an die gegenwärtigen Herausforderun-
gen der Hochschulentwicklung (Webler, 2006, S. 3).
Aus diesen Befunden ergeben sich Hinweise auf ein stark
unterschiedliches Aktivitätsniveau der einzelnen Hochschu-
len. Unklar ist, welche Bedeutung die einzelnen Ansätze
der Hochschulentwicklung insgesamt in Deutschland er-
reicht haben. Ebenso unklar ist, ob es sich bei dem unter-
schiedlichen Aktivitätsniveau der einzelnen Hochschulen
um eher zufällige Unterschiede handelt, die beispielsweise
im Interesse und der Bereitschaft einzelner Personen (z.B.
Prorektor/-in, Hochschuldidaktisches Zentrum) begründet
sind, oder ob systematische, in den strukturellen Charakte-
ristika der jeweiligen Hochschule liegende Faktoren hierzu
beitragen. So ist bei Wirtschaftsunternehmen die Größe der
Organisation einer der Faktoren, die gemäß empirischer
Studien (z.B. Willich/Minks/Schaeper, 2002) sowohl die In-
stitutionalisierung wie auch die Intensität der Angebote zur
gezielten Entwicklung des Personals beeinflussen. Vor die-
sem Hintergrund wäre es plausibel anzunehmen, dass
größere Hochschulen eher als kleinere Strukturen und An-
gebote zur Hochschulentwicklung aufweisen (vgl. Willich/
Minks, 2004). 
Im deutschen Hochschulwesen besteht eine wesentliche
Differenzierung zwischen Universitäten und Fachhochschu-
len. Den Fachhochschulen wird oft eine stärkere Praxis-
orientierung zugesprochen, die sich auch in einer stärkeren
Übernahme „moderner“ Managementkonzepte nieder-
schlagen könnte. Tatsächlich liegen Berichte aus einer Reihe
von Fachhochschulen vor, in denen Erfahrungen mit der
konkreten Umsetzung derartiger Konzepte geschildert wer-
den (z.B. Rieck, 1998; Buck-Bechler/Lewin, 2001). Diese
unterschiedliche Herangehensweise könnte sich auch in
einem unterschiedlichen Grad der Institutionalisierung von
Hochschulentwicklung äußern.
Nicht zuletzt könnte sich auch die unterschiedlich verlau-
fende Entwicklung des Bildungswesens in der ehemaligen
DDR und im (westlichen) Bundesgebiet (vgl. Pasternack,

1999) besonders hinsichtlich des Stellenwerts der Hoch-
schuldidaktik, aber auch hinsichtlich anderer zentraler
Strukturen noch heute niederschlagen. Während in den
alten Bundesländern besonders die 60er und 70er Jahre des
vergangenen Jahrhunderts von Reformphasen gekennzeich-
net waren, haben in den neuen Bundesländern vor allem zu
Beginn der 90er Jahre einschneidende Veränderungen
stattgefunden. Dieser unterschiedliche Rhythmus von Um-
brüchen und Reformschritten in Ost und West könnte sich
auch im Bereich der Strukturen und Angebote zur Hoch-
schulentwicklung bemerkbar machen.

22..  ZZiieellee  uunndd  FFrraaggeesstteelllluunnggeenn
MMittels einer quantitativen Internetrecherche soll der aktu-
elle Stand der strukturellen Basis der Hochschulentwicklung
an deutschen Hochschulen untersucht werden. An erster
Stelle steht die Frage, ob, und wenn ja: welche übergrei-
fend agierenden Strukturen zur Unterstützung der Hoch-
schulentwicklung bestehen. Hierbei stehen solche Struktu-
ren im Fokus, deren Angebot nicht auf Einzelbereiche (wie
z.B. einzelne Institute, Abteilungen oder Fachbereiche) aus-
gerichtet ist, sondern der gesamten Hochschule in gebün-
delter Form zur Verfügung steht. Untersucht wird also, wel-
cher Anteil der deutschen Hochschulen die Einrichtung
derartiger zentraler und/oder hochschulweit agierender Ab-
teilungen, Stabsstellen, Kommissionen, Projekte oder ver-
gleichbarer Strukturen vorgenommen hat, deren Arbeit auf
die (1) Personalentwicklung („PE“, auch Personalmanage-
ment oder andere Funktion zur Kompetenzentwicklung auf
individueller Ebene), (2) Organisationsentwicklung („OE“,
auch explizite Hochschulentwicklung oder andere Form der
Entwicklung von Organisationsstrukturen und -prozessen),
(3) Hochschuldidaktik („HD“, auch Zentren für Hochschul-
didaktik oder didaktische Angebote im Verbund mit ande-
ren Hochschulen) oder (4) Qualitätsentwicklung („QE“,
auch Qualitätsprojekt oder Qualitätsmanagement auf
Hochschulebene) gerichtet ist (Fragestellung 1, Stand der
Institutionalisierung von Hochschulentwicklung).
Anschließend wird untersucht, welche spezifischen Ange-
bote zur Fort- und Weiterbildung die Hochschulen bereit-
halten. Ausgewählt wurde damit ein auch in der Außendar-
stellung der Hochschulen relativ leicht erkennbarer Indika-
tor für die Intensität konkreter Maßnahmen zur Unterstüt-
zung der Hochschulentwicklung auf der Ebene der arbeits-
bezogenen Einstellungen und Kompetenzen. Als Zielgrup-
pen dieser Angebote werden (1) das administrative Perso-
nal, (2) externe Nutzer/-innen (z.B. wissenschaftliche Wei-
terbildung) sowie (3) das akademische Personal unterschie-
den. Für letztere Gruppe werden drei wichtige thematische
Schwerpunkte differenziert, nämlich (3.1) Angebote im Be-
reich der Lehrkompetenz (also Hochschuldidaktik im enge-
ren Sinne), (3.2) Einsatz von EDV (incl. Multimedia und In-
ternet) sowie (3.3) Management, Führung und Organisation
(auch Qualitätsmanagement und Evaluation) (Fragestellung
2, Angebote im Bereich von Fort- und Weiterbildung).
Neben diesen Informationen über das gegenwärtige Aus-
maß der Institutionalisierung von Hochschulentwicklung
sollen strukturelle Variablen der einzelnen Hochschulen auf
Zusammenhänge mit der Institutionalisierung von Hoch-
schulentwicklung hin untersucht werden, nämlich (1) die
Größe der Hochschulen (abgebildet als Anzahl der Studie-
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renden), (2) ihr Status (Universität, Fachhochschule sowie
alle anderen Hochschulformen wie künstlerische und
pädagogische Hochschulen, Verwaltungshochschulen und
als Hochschule anerkannte Akademien) sowie (3) der
Standort in den alten oder neuen Bundesländern (verkür-
zend als „West“ und „Ost“ bezeichnet). Zunächst geht es
hierbei um die Frage, in welchem Zusammenhang struktu-
relle Charakteristika der Hochschulen mit  der Institutiona-
lisierung der einzelnen Varianten der Hochschulentwick-
lung stehen (Fragestellung 3, Niederschlag struktureller
Merkmale in der Institutionalisierung von Hochschulent-
wicklung). 
Abschließend wird geprüft, welche Zusammenhänge zwi-
schen diesen strukturellen Merkmalen und den Formen der
Institutionalisierung einerseits und den ausgewählten Ele-
menten des Fort- und Weiterbildungsangebots andererseits
bestehen, ob und wie sich also die Einrichtung entspre-
chender Strukturen in konkreten Angeboten niederschlägt
(Fragestellung 4, Niederschlag der strukturellen Merkmale
und der Institutionalisierung im Fort- und Weiterbildungs-
angebot). 

33..  VVoorrggeehheennsswweeiissee  uunndd  SSttiicchhpprroobbee
IIm Rahmen einer Internetrecherche wurden im Zeitraum
zwischen März und September 2005 die öffentlich zugäng-
lichen Websites deutscher Hochschulen aufgesucht. Aus
den insgesamt rund 350 deutschen Hochschulen (Statisti-
sches Bundesamt, 2005) wurde eine Stichprobe von N=145
Hochschulen durch Zufallsauswahl zusammengestellt. An-
hand der Studierendenzahlen im Studienjahr 2004/05 (Va-
riable „Größe“, in 1.000 Studierenden) wurden drei Grö-
ßenstufen gebildet, denen jeweils rund ein Drittel der deut-
schen Hochschulen zugeordnet werden kann. Zu jeweils
gleichen Anteilen wurden entsprechend in der Stichprobe
kleine (bis 2.500 Studierende), mittlere (über 2.500 bis
10.000 Studierende) und große (über 10.000 Studierende)
Hochschulen berücksichtigt. Der Status der Hochschule
(Fachhochschule vs. Universität vs. sonstige Hochschule,
Variable „Status“) sowie der Standort (Ost vs. West, Zuord-
nung der Berliner Hochschulen entsprechend der ehemali-
gen Sektorengrenzen, Variable „Standort“) wurde als Varia-
ble festgehalten, jedoch nicht gezielt als Schichtungsmerk-
mal bei der Stichprobenzusammenstellung berücksichtigt.
Die (im Durchschnitt größeren) Universitäten waren in der
Stichprobe daher überrepräsentiert, die (im Durchschnitt
kleineren) „sonstigen Hochschulen“ unterrepräsentiert (zu
den exakten Relationen in der Grundgesamtheit vgl. Statis-
tisches Bundesamt, 2005).
Die Recherche wurde von drei Personen unabhängig von-
einander anhand einer gemeinsamen zweistufigen Such-
strategie durchgeführt. Explizit wurde zunächst mit Hilfe
der in den meisten Fällen gegebenen Suchfunktion auf der
Hochschul-Website nach Schlüsselwörtern gesucht und das
Suchergebnis ausgewertet. So wurden beispielsweise die
nach der Eingabe „Personalentwicklung“ gelieferten Ver-
weise dahingehend geprüft, ob die jeweilige Hochschule
über eine zentrale Verwaltungseinheit, Kommission oder
sonstige Struktur verfügt, die interne Personalentwicklung
zu ihrem Aufgabenbereich zählt. Falls ja, wurde dies in der
Dokumentation als „PE vorhanden“ festgehalten. Falls

unter dem Stichwort „Personalentwicklung“ hingegen kei-
ne entsprechenden Strukturen aufzufinden waren (z.B. nur
Hinweise auf Lehrveranstaltungen über PE), erfolgte ein
weiterer Suchschritt. Diese implizite Suche bestand in
einem Aufsuchen aller in Frage kommenden zentralen Ein-
heiten der Hochschule, wie zum Beispiel des Personalde-
zernats mit seinen untergeordneten Einheiten, den Prorek-
toraten, Stabsstellen und den mit der Hochschulverwaltung
assoziierten Einrichtungen. Wurde im Rahmen dieser
Suchschritte eine Abteilung oder Stelle gefunden, deren
Aufgabenbeschreibung „Personalentwicklung“ umfasste,
wurde dies in der Dokumentation ebenfalls als „PE vorhan-
den“ notiert. Nur falls sowohl die explizite als auch die im-
plizite Suche ergebnislos ausfielen, wurde für die jeweilige
Hochschule „PE nicht vorhanden“ festgehalten. 
Analog wurde mit allen anderen genannten Suchbegriffen
zur Institutionalisierung verfahren; im Falle der Fort- und
Weiterbildungsangebote wurden bei der expliziten Suche
die Schlüsselwörter „Fortbildung“ und „Weiterbildung“
sowie „Programm“ und „Schulung“ verwendet. Bei der Be-
wertung der gefundenen Angebote wurden alle Angebote
(z.B. Workshops, Zertifikatskurse, Trainings) berücksichtigt,
sofern aus der jeweiligen Beschreibung erkennbar war, dass
es sich um ein Angebot für die betreffende Zielgruppe (z.B.
Verwaltungspersonal) handelte und das Angebot aktuell
oder innerhalb der vergangenen Jahre zur Verfügung ge-
standen hat (seit 2001). 
Von den ursprünglich ausgewählten N=145 Hochschulen
war bei 13 Hochschulen die Website zum Zeitpunkt der Er-
hebung überhaupt nicht verfügbar oder die jeweilige Hoch-
schule gab auf ihren Webseiten keinerlei Informationen
über die internen Organisationsstrukturen preis. Diese 13
Fälle wurden von den Analysen ausgeschlossen; die nach-
folgend berichteten Daten basieren somit auf den verblei-
benden N=132 Hochschulen und damit auf einer Stichpro-
be, die rund ein Drittel aller zum Erhebungszeitpunkt in
Deutschland existierenden Hochschulen umfasst.

44..  EErrggeebbnniissssee    

4.1  Institutionalisierung  der  Hochschulentwicklung  (Fra-
gestellung  1)
In Abbildung 1 ist der Prozentanteil der untersuchten
Hochschulen angegeben, die über die jeweilige Institutio-
nalisierungsform verfügen. Wie sich zeigt, ist die Institutio-
nalisierung der Hochschuldidaktik gegenwärtig an deut-
schen Hochschulen am stärksten ausgeprägt; mit 44,3%
verfügt fast die Hälfte der Hochschulen autonom oder in
Zusammenarbeit mit anderen Hochschulen über eine zen-
tral agierende Struktur zur Bereitstellung hochschuldidakti-
scher Angebote. Die Personalentwicklung ist, ähnlich wie
die Qualitätsentwicklung, mit 34,1% bzw. 31,8% bei rund
einem Drittel der Hochschulen institutionalisiert, während
mit 14,4% ein nur geringer Anteil der Hochschulen derzeit
über eine Einheit verfügt, deren Aufgabenbereich die Orga-
nisationsentwicklung umfasst. 
32,6% der Hochschulen verfügen bislang über gar keine
institutionelle Basis für zumindest eine der vier untersuch-
ten Formen der Hochschulentwicklung. An 29,5% der
Hochschulen war genau eine der vier Formen vertreten;
23,5% der Hochschulen verfügen über zwei zentrale Struk-
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turen (z.B. eine Stelle für Hochschuldidaktik sowie eine Ab-
teilung für Personalentwicklung). Weitere 9,8% der Hoch-
schulen weisen drei der recherchierten Angebote auf, und
4,5% haben für alle vier Formen der Hochschulentwicklung
eine strukturelle Basis geschaffen. 

4.2  Fort-  und  Weiterbildungsangebot  (Fragestellung  2)
Unabhängig von ihrer institutionellen Verortung wurden
die von der jeweiligen Hochschule bereitgestellten Fort-
und Weiterbildungsangebote untersucht. Die prozentualen
Häufigkeiten zeigt Abbildung 2. An 45,5% der Hochschulen
werden demnach zum gegenwärtigen Zeitpunkt interne
Workshops, Seminare und andere Veranstaltungen angebo-
ten, die sich an die eigenen Verwaltungskräfte richten. Die
überwiegende Mehrheit der Hochschulen (83,3%) stellt
entsprechend ihres Auf-
trags zur wissenschaftli-
chen Weiterbildung in
ihrem Internetauftritt An-
gebote dar, die sich an
externe Nutzer richten:
Diese reichen von einzel-
nen, zumeist fachspezifi-
schen Veranstaltungen bis hin zu Weiterbildungsstu-
diengängen (vgl. Willich/Minks, 2004). Für die Nutzergrup-
pe der Lehrenden wurden drei Themenfelder von Fort- und
Weiterbildungsangeboten unterschieden, nämlich didakti-
sche Angebote (von 51,5% der Hochschulen angeboten),
Schulungen im Bereich von EDV, zu denen auch e-Learning
und neue Medien gerechnet wurden (48,5%) sowie Ange-
bote im Bereich von Führung, Management und Organisati-
on (F, M & O). Letztere Gruppe wird bislang nur von 26,5%
der Hochschulen den Mitgliedern des akademischen Be-
reichs angeboten. 

An 14,4% der aufgesuchten Hochschulen ergaben sich
keinerlei Hinweise auf ein Angebot an Fort- und Weiterbil-
dung, weder für das eigene Personal in Forschung und/oder
Lehre noch für das Verwaltungspersonal noch für externe
Nutzer. 25,0% der Hochschulen verfügen über genau eine
Kategorie von Weiterbildungsangeboten (zumeist: wissen-
schaftliches Weiterbildungsangebot für externe Nutzer).
Zwei Varianten der Fort- und Weiterbildung sind an 9,1%
der Hochschulen verfügbar, während 12,9% drei Angebots-
klassen aufweisen (z.B. für externe Nutzer sowie EDV-Schu-
lungen für Verwaltung und wissenschaftliches Personal).
19,7% der Hochschulen haben vier der fünf Angebotsarten,
und 18,9% bieten alle hier untersuchten Kategorien der
Fort- und Weiterbildung an. 

4.3  Zusammenhang  zwischen  Strukturmerkmalen  und  Insti-
tutionalisierung  (Fragestellung  3)
Die Informationen über die Basis der Hochschulentwick-
lung wurden in der Analyse auch in Beziehung zu den struk-
turellen Charakteristika der Hochschulen gesetzt. Tabelle 1
stellt zunächst die deskriptiven Ergebnisse für die Varia-
blengruppe „Institutionalisierung“ differenziert nach den
drei erhobenen strukturellen Merkmalen dar.

Um den etwaigen Niederschlag der strukturellen Merkmale
in der Institutionalisierung der Hochschulentwicklung sta-
tistisch weiter zu untersuchen, wurden schrittweise logisti-
sche Regressionsanalysen (Christensen, 1997) separat für
die vier Formen der Institutionalisierung durchgeführt. Bei
der logistischen Regression wird versucht, die Ausprägung
eines dichotomen Kriteriums (in diesem Fall: Vorhanden-
sein der jeweiligen Institutionalisierung an der jeweiligen
Hochschule) durch verschiedene Prädiktoren (in diesem
Fall: Strukturvariablen der Hochschule) vorherzusagen. Es
wurden nach dem Wald-Kriterium diejenigen Prädiktoren
nacheinander in das Vorhersagemodell aufgenommen, die
einen statistisch signifikanten Beitrag zur Vorhersage des
Kriteriums leisten. Die Stärke ihres jeweiligen Einflusses
wird als exp(B) (Urban, 1993) beschrieben. Dieser Wert gibt
einen Hinweis darauf, in welchem Maße die Wahrschein-
lichkeit des Auftretens des Kriteriums steigt, wenn ein
dichotomer Prädiktor eine bestimmte Ausprägung aufweist
(Status und Standort, jeweils dichotom) oder im Falle kon-
tinuierlicher Prädiktoren (Größe der Hochschule, in 1.000
Studierenden) um eine Einheit ansteigt. Als Hinweise auf
die Modellgüte werden der Anteil der durch das Regressi-
onsmodell zutreffend vorhergesagten Fälle (Vorhandensein
der jeweiligen Institutionalisierung) sowie die Kenngröße

Abbildung 1: Anteil der Hochschulen mit institutionalisier-
ten Formen der Hochschulentwicklung 
(N=132)

Abbildung 2: Anteil der Hochschulen mit ausgewählten
Angeboten zur Fort- und Weiterbildung
(N=132)

Tabelle 1: Prozentuale Häufigkeit der Institutionalisierung
von Hochschulentwicklung in den nach Struk-
turmerkmalen differenzierten Gruppen von
Hochschulen (N=132; Hochschulgröße: klein bis
2.500, mittel bis 10.000 Studierende, groß darü-
ber)
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R² angegeben (eine Entsprechung der aufgeklärten Varianz:
Nagelkerke, 1991). Aufgrund der geringen Gruppengröße
wurden die „sonstigen Hochschulen“ von der weiteren
Analyse ausgeschlossen; es verblieben N=119 Universitäten
und Fachhochschulen. Tabelle 2 zeigt die Ergebnisse.
Hinsichtlich der Institutionalisierung von Personalentwick-
lung, Hochschuldidaktik und Qualitätsentwicklung erweist
sich neben dem in allen Modellen berücksichtigen konstan-
ten Faktor ausschließlich die Größe der jeweiligen Hoch-
schule als statistisch bedeutsamer Prädiktor: Je größer die
Hochschule, desto höher ist auch die Wahrscheinlichkeit
einer entsprechenden Form der Hochschulentwicklung,
und zwar im Falle einer zentral agierenden Struktur für Per-
sonalentwicklung (Wald-Statistik W=9,548, p=0,002,
exp(B)=1,058), hinsichtlich hochschuldidaktischer Einrich-
tungen (W=11,408, p=0,001, exp(B)=1,068) wie auch bei
der Qualitätsentwicklung (W=3,620, p=0,057, exp(B)=
1,033). Ob der Standort einer Hochschule im Osten oder
Westen Deutschlands liegt, ist bei der Institutionalisierung
ohne Bedeutung. Im Falle der Organisationsentwicklung
weist das Strukturmerkmal „Größe“ keinen signifikanten
Bezug zur Institutionalisierung auf; statt dessen erweist sich
an dieser Stelle der Status der Hochschule als signifikanter
Prädiktor (W= 4,917, p=0,027, exp(B)= 0,230): Eher Uni-
versitäten als Fachhochschulen betreiben demnach gegen-
wärtig explizite und zentral verankerte Organisationsent-
wicklung. Die durch die
jeweiligen Modelle aufge-
klärte Varianz ist mit Wer-
ten zwischen 0,04 und
0,14 (Nagelkerkes R²)
durchweg recht niedrig.

4.4  Zusammenhang  zwi-
schen  Strukturmerkmalen
sowie  Institutionalisierung  
und  Fort-  und  Weiterbilungsangeboten  (Fragestellung  4)
Durch die Einrichtung zentraler bzw. hochschulweit agie-
render Strukturen zur Hochschulentwicklung sollen Maß-
nahmen zur zielgerichteten Steuerung und Veränderung
des individuellen Verhal-
tens innerhalb der Organi-
sation Hochschule ent-
wickelt und bereitgestellt
werden. Als konkrete For-
men dieser Maßnahmen
wurden insgesamt fünf
Fort- und Weiterbildungs-

angebote untersucht, die die Hochschulen für unterschied-
liche Zielgruppen bereitstellen. Tabelle 3 gibt eine Über-
sicht über die relativen Häufigkeiten. 
Um etwaige Auswirkungen einer Institutionalisierung auf
die Bereitstellung konkreter Fort- und Weiterbildungsange-
bote zu untersuchen, wurde für jedes dieser Angebote (Kri-

terium: Vorhandensein minde-
stens einer entsprechenden Ange-
botsform) eine hierarchische logis-
tische Regression (Christensen,
1997) mit zwei Schritten durchge-
führt. Im Unterschied zur einfa-
chen logistischen Regression wer-
den bei der hierarchischen Varian-

te in den einzelnen Schritten jeweils Gruppen von potenzi-
ellen Prädiktoren in das Vorhersagemodell eingebracht, um
die Einflüsse der jeweiligen Prädiktorengruppen näher zu
beleuchten. Zur Vorhersage des dichotomen Kriteriums
(z.B. „EDV-Schulungen für akademisches Personal werden
angeboten“) wurden im ersten Schritt, wie bereits bei Fra-
gestellung 3, jeweils die drei Strukturmerkmale Größe,
Standort und Status (nur Universitäten vs. Fachhochschu-
len) als potenzielle Prädiktoren berücksichtigt und nach
dem Wald-Kriterium schrittweise in das Vorhersagemodell
aufgenommen. Im zweiten Schritt wurden zusätzlich die
dichotomen Variablen aus der Gruppe der Institutionalisie-
rungen (z.B. „zentrale Personalentwicklung vorhanden“) als
weitere potenzielle Prädiktoren untersucht; auch hier er-
folgte die Aufnahme nach dem Wald-Kriterium schrittwei-
se. Auch bei diesen Regressionsanalysen wurden die „sons-
tigen Hochschulen“ aufgrund der geringen Gruppengröße
ausgeschlossen; die Analysen erfolgten auf Basis von
N=119 Hochschulen. Tabelle 4 zeigt die Ergebnisse dieser
fünf Regressionsanalysen.

Tabelle 2: Ergebnisse der logistischen Regressionen zur Vor-
hersage der vier Formen der Institutionalisierung
von Hochschulentwicklung (N=119),
Prädiktoren * signifikant (p?0,05), ** hoch sigini-
fikant (p?0,01), (*) marginal signifikant (p<0,10),
n.s. nicht ins Modell aufgenommen

Tabelle 3: Prozentuale Häufigkeit der auf Hochschulebene
angebotenen Fort- und Weiterbildungsangebote
in den nach Strukturmerkmalen differenzierten
Gruppen von Hochschulen (N=132; Hochschul-
größe: klein bis 2.500, mittel bis 10.000 Studie-
rende, groß darüber).

Tabelle 4: Ergebnisse der hierarchischen logistischen Re-
gressionen zur Vorhersage der Fort- und Weiter-
bildungsangebote (N=119). Prädiktoren * signifi-
kant (p?0,05), ** hoch siginifikant (p?0,01), n.s.
nicht ins Modell aufgenommen
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Die Größe der Hochschule erweist sich hinsichtlich der Fort-
und Weiterbildungsangebote in allen Fällen als signifikanter
Prädiktor; größere Hochschulen weisen generell mit einer
höheren Wahrscheinlichkeit die untersuchten Fort- und
Weiterbildungsangebote auf. Der Standort der Hochschule
(Wald-Statistik W=5,234, p=0,022, exp(B)=0,31) sowie ihr
Status (W=4,173, p=0,041, exp(B)=0,36) spielen ausschließ-
lich bei Bereitstellung von Fort- und Weiterbildungsangebo-
ten für das administrative Personal eine wesentliche Rolle.
Hochschulen in den alten Bundesländern sind demnach in
der Fort- und Weiterbildung ihrer Verwaltungskräfte aktiver
als die Hochschulen in den neuen Bundesländern, ebenso
wie die Universitäten in ihren Internetauftritten mehr Enga-
gement in diesem Punkt dokumentieren, als dies bei den
Fachhochschulen der Fall ist (vgl. Tabelle 3).
Die im zweiten Schritt der hierarchischen Regressionsanaly-
sen betrachteten Auswirkungen der unterschiedlichen Ins-
titutionalisierungen von Hochschulentwicklung zeigen ein
differenziertes Befundmuster. Das Vorhandensein einer
zentralen Struktur der Personalentwicklung hängt sehr stark
(W=8,571, p=0,003, exp(B)=4,61, stärkster Prädiktor in die-
sem Modell) mit Angeboten für das Verwaltungspersonal
sowie in untergeordnetem Maße mit Angeboten für das
wissenschaftliche Personal in den Themenbereichen EDV
(W=3,839, p=0,05, exp(B)=2,87) sowie Führung, Manage-
ment & Organisation (W=4,639, p=0,031, exp(B)=2,98) zu-
sammen. 
Die Institutionalisierung von Organisationsentwicklung
steht demgegenüber in keinerlei beobachtbaren Zusam-
menhang mit Fort- und Weiterbildungsangeboten; in kei-
nes der fünf Modelle wird dieser Prädiktor als statistisch
signifikant aufgenommen. Eine zentral agierende Stelle für
Hochschuldidaktik geht demgegenüber erwartungsgemäß
in sehr ausgeprägtem Maße mit der Bereitstellung von An-
geboten für das akademische Personal im (hochschul-)di-
daktischen Bereich einher (W=24,960, p=0,001, exp(B)=
16,20). Außerdem steht die Institutionalisierung von Hoch-
schuldidaktik in einem starken Zusammenhang mit Ange-
boten im Themenfeld EDV (W=12,283, p=0,001, exp(B)=
5,97, stärkster Prädiktor in diesem Modell) sowie im Be-
reich Führung, Management & Organisation (mit W=7,093,
p=0,008, exp(B)=4,22 ebenfalls stärkster Prädiktor in die-
sem Modell). Von Relevanz ist ferner die Institutionalisie-
rung der Qualitätsentwicklung; bei der Bereitstellung von
Angeboten für das Verwaltungspersonal (W=7,840, p=0,03,
exp(B)=4,34) sowie von Didaktik- (W= 6,814, p=0,009,
exp(B)=4,81) und EDV-Angeboten für das wissenschaftliche
Personal (W=4,513, p=0,03, exp(B)= 3,36) ist sie jeweils
der zweitstärkste Prädiktor. 
Einzig die Bereitstellung von externen Angeboten zur Fort-
und Weiterbildung ist von der Institutionalisierung jeglicher
Form der Hochschulentwicklung weitgehend unabhängig;
für keinen der im zweiten Schritt berücksichtigten Prädikto-
ren ergab sich ein signifikanter Zusammenhang mit diesem
Kriterium. Die durch die anderen vier Modelle aufgeklärte
Varianz liegt mit Werten von Nagelkerkes R²=0,44...0,58 in
einem hohen Bereich. Die Hinzunahme der Institutionali-
sierung im zweiten Schritt der hierarchischen Regression er-
bringt hierbei substanzielle Zuwächse im R² zwischen
R²=0,11 und  R²=0,32 gegenüber dem jeweils ersten
Schritt, in dem ausschließlich die strukturellen Merkmale

der jeweiligen Hochschule und noch nicht ihr Engage-

ment in der Hochschulentwicklung beachtet wurden. 

55..  DDiisskkuussssiioonn    

RRund zwei Drittel der deutschen Hochschulen verfügen
zum gegenwärtigen Zeitpunkt über eine zentrale und/oder
hochschulweit agierende strukturelle Basis der Hochschul-
entwicklung. Am stärksten institutionalisiert ist hierbei der-
zeit die Hochschuldidaktik, die in der einen oder anderen
Form an fast der Hälfte der untersuchten Hochschulen ver-
treten ist. Personalentwicklung und Qualitätsentwicklung
agieren in vergleichbarer Größenordnung an je rund einem
Drittel der Hochschulen von einer zentralen Stelle aus,
während die Organisationsentwicklung (und damit inbe-
griffen: explizit mit der Aufgabe Hochschulentwicklung ver-
sehene Einheiten) bislang kaum institutionalisiert ist (Fra-
gestellung 1).
Die Aufgabenschwerpunkte der Hochschulen bei der Be-
reitstellung von Fort- und Weiterbildungsangeboten (Fra-
gestellung 2) liegen klar im Bereich der externen (wissen-
schaftlichen) Weiterbildung. Jeweils rund die Hälfte der
Hochschulen bildet außerdem das eigene Verwaltungsper-
sonal weiter oder hält hochschuldidaktische Angebote oder
EDV-Schulungen für das akademische Personal bereit. Nur
rund ein Viertel der Hochschulen weist ein gezieltes Ange-
bot zur Weiterentwicklung des akademischen Personals in
Fragen von Führung, Management und Organisation auf.
Während sich den Internetpräsentationen von jeder sie-
benten Hochschule bislang überhaupt keine Hinweise auf
Aktivitäten im Bereich der Fort- und Weiterbildung entneh-
men lassen, stellt über die Hälfte der Hochschulen mehrere,
nämlich drei oder mehr unterschiedliche Arten von Ange-
boten in diesem Bereich bereit. 
Mit einer zunehmenden Größe der Hochschule, gemessen
in Studierendenzahlen, geht eine stärkere Institutionalisie-
rung verschiedener Formen der Hochschulentwicklung ein-
her (Fragestellung 3). Hochschulen in den alten und neuen
Bundesländern weisen im Wesentlichen vergleichbare Insti-
tutionalisierungsgrade der Hochschulentwicklung auf. Auch
im Vergleich zwischen Universitäten und Fachhochschulen
erscheint der relative Größenunterschied bedeutsamer als
der unterschiedliche Status im Hochschulwesen. 
Der Aufgabenschwerpunkt der explizit als solcher institu-
tionalisierten Personalentwicklung liegt vorrangig in der Be-
reitstellung von Angeboten für das administrative Personal
der jeweiligen Hochschule (Fragestellung 4): Der Aufbau
(oder in etlichen Fällen, vgl. Webler, 2006: die Neubezeich-
nung) zentraler Einheiten zur Personalentwicklung geht
einher mit Fort- und Weiterbildungsangeboten für das Per-
sonal in Verwaltung, Sekretariaten und im technischen Be-
reich. Maßgeblich für die Konzeption und Durchführung
von Angeboten für den akademischen Bereich sind demge-
genüber ganz vorrangig die Einrichtungen der Hochschuldi-
daktik und – deutlich weniger ausgeprägt, aber breiter ge-
fächert – jene der Qualitätsentwicklung: Die Funktion Per-
sonalentwicklung für das akademische Personal wird der-
zeit nicht von der Struktur Personalentwicklung – so über-
haupt an der jeweiligen Hochschule vorhanden – erbracht,
sondern am ehesten von der Hochschuldidaktik. Deren An-
gebote richten sich entsprechend vorrangig auf die Vermitt-
lung didaktischer Qualifikationen, allerdings auch auf den
Umgang mit EDV, Internet und neuen Medien und, deut-
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lich abgestuft, auf die Vermittlung von Kompetenzen im
Bereich von Führung, Management und Organisation. Die
Hochschuldidaktik eröffnet sich damit neue und unter die-
ser Bezeichnung auch unerwartete Tätigkeitsfelder, die über
den „eigentlichen“ Bereich hochschuldidaktischer Qualifi-
kation hinausgehen. Die Brücke zur hochschulischen Perso-
nalentwicklung im Sinne eines integrativen und zielorien-
tierten Gesamtkonzepts Hochschulentwicklung wird jedoch
bislang noch nicht geschlagen: Die Tätigkeitsfelder der auf
die administrative Zielgruppe gerichteten Personalentwick-
lung einerseits und der akademisch orientierten Hochschul-
didaktik andererseits weisen derzeit wenig Überschneidung
auf, der Eindruck eines „Nebeneinanders in getrennten
Welten“ (Knoll, 2004, S. 14) wird bestätigt. Die im Sinne
einer umfassenden Hochschulentwicklung denkbare Aus-
richtung der einzelnen Angebote auf gemeinsame Ziele
(hochschulweit verankertes Leitbild, Vision, Profilbildung)
wird durch dieses Nebeneinander vermutlich eher er-
schwert als erleichtert. 
Rund zwei Drittel der Hochschulen weisen derzeit keine
zentral verortete, explizit mit diesem Aufgabenbereich be-
traute Struktur für die Personalentwicklung der Hochschul-
mitglieder auf (vgl. Abbildung 1), und rund ein Drittel der
Hochschulen leistet diese Funktion auch nicht auf dem
„Umweg“ der Hochschuldidaktik, der Qualitätsentwicklung
oder der bislang stark unterrepräsentierten Organisations-
entwicklung. An rund der Hälfte der Hochschulen gibt es
überhaupt keine erkennbaren zentral bereitgestellten An-
gebote für die Kompetenzentwicklung des akademischen
Personals im Bereich Didaktik und/oder EDV, und an drei
Viertel der Hochschulen werden Entwicklungsangebote im
Bereich von Führung, Management und Organisation nicht
zentral bereitgestellt. Dies bedeutet selbstverständlich
nicht, dass überhaupt keine Entwicklungsmöglichkeiten für
die in der Hochschule entscheidende Ressource Personal
bestehen: An vielen dezentralen Stellen, insbesondere in
den einzelnen Fachbereichen oder Fakultäten und auf den
darunter liegenden Ebenen, findet eine Entwicklung des
Personals in vielfältigen Formen und Themengebieten stän-
dig und als selbstverständlicher Bestandteil des Hoch-
schulalltags statt. Im Zuge der gegenwärtigen Reformschrit-
te an der Hochschulen rücken jedoch spezifische Entwick-
lungsbedarfe in den Vordergrund, bei denen zentral unter-
stützte Formen der Hochschulentwicklung besondere Vor-
teile aufweisen – beispielsweise wenn es darum geht, die
Arbeit in den einzelnen Fachbereichen auf ein gemeinsa-
mes Leitbild auszurichten, den Umgang mit neuen Steue-
rungsinstrumenten zu vermitteln oder der Personalentwick-
lung an der Hochschule insgesamt eine neue, geteilte Rich-
tung zu geben. Dezentralität soll hierbei also nicht etwa
durch Zentralität ersetzt, sondern vielmehr ergänzt werden:
Zentrale Stellen sorgen für die Integration, Zielorientierung
und die professionelle organisatorische Gestaltung von Ent-
wicklungsangeboten und verfügen hierzu über ihr spezifi-
sches Know-How, während die Konkretisierung des Be-
darfs, die Verankerung der Angebote und die Nutzungsent-
scheidung nach wie vor dezentral, in den Abteilungen,
Fachbereichen und Arbeitsgruppen erfolgen kann und soll
(vgl. Kapp, 1995; Pellert, 1995; Webler, 2006). Wird eine
solche zentral unterstützte Form der Hochschulentwicklung
im Bereich der Ressource Personal angestrebt, bieten sich

vor dem Hintergrund der vorliegenden Befunde folgende
Ansatzpunkte: 
(1) Neben ihrer Funktion als Instrumente zur Deckung

eines Weiterentwicklungsbedarfs der individuellen
Kompetenzen in einem bestimmten Bereich lassen sich
die Angebote zur Fort- und Weiterbildung auch als Ele-
mente der symbolischen Führung an Hochschulen, als
Interventionen im Kontext von „Symbolen, Mythen, Ri-
tualen“ (Neuberger, 1994, S. 65) verstehen: Wird eine
mit dem Ziel der Hochschulentwicklung verbundene
zentrale Einrichtung, Projekt oder Struktureinheit ins
Leben gerufen, so ist dies zugleich ein Signal, dass die
jeweilige Hochschulleitung sich für eine entsprechende
„Institutionalisierung des Wandels“, für einen ausdrück-
lichen ersten Schritt der Hochschulentwicklung ent-
schieden hat. Diejenigen Hochschulen, die bislang über
keine derartige Institutionalisierung auf zentraler Ebene
verfügen – je nach Blickrichtung also zwischen der Hälf-
te und zwei Dritteln der Hochschulen – können mit dem
Aufbau einer solchen strukturellen Basis einen gezielten
Impuls setzen und das Signal geben, dass ein entspre-
chender Wandel in der eigenen Organisation initiiert
wird. Über die Auswahl der angebotenen Themen (z.B.
Gewichtung der Schwerpunktthemen wie Hochschuldi-
datik oder Hochschulmanagement/Führung) lassen sich
zudem Hinweise setzen für die angestrebte Richtung
der Hochschulentwicklung. Die Sichtbarkeit der Struk-
turen und der von ihnen angebotenen Entwicklungs-
möglichkeiten kann auf diese Weise eine gewählte Stra-
tegie der Hochschulleitung unterstützen. 

(2) Die Potenziale zentral (mit-)organisierter Entwicklungs-
angebote für das eigene Personal werden bislang nur
zum Teil ausgeschöpft. Dass es an Hochschulen prinzi-
piell möglich ist, gebündelte Angebote zur Fort- und
Weiterentwicklung zu etablieren, zeigt der Anteil der
Hochschulen, die für externe Nutzerinnen und Nutzer
Angebote bereithalten – fast alle tun dies. Diese offen-
kundig gegebene Kompetenz können die Hochschulen
auch für sich selbst, für die eigene institutionelle Ent-
wicklung nutzen. Bislang bleibt jedoch das zentral orga-
nisierte Angebot an das eigene Personal im administra-
tiven und akademischen Bereich deutlich, im Falle der
Förderung von Kompetenzen im Bereich von Führung,
Management und Organisation sogar dramatisch hinter
der Intensität externer Angebote zurück: Es bieten sich
hier große Potenziale, diese bereits gegebene Kompe-
tenz der Institution Hochschule zum Aufbau von Bil-
dungsangeboten nicht nur auf der dezentralen, sondern
auch auf der zentralen Ebene für sich selber gezielt
nutzbar zu machen.

(3) Die institutionelle und programmatische Trennung zwi-
schen der Personalentwicklung vor allem für das admi-
nistrative Personal einerseits und den vor allem von der
Hochschuldidaktik und der Qualitätsentwicklung er-
brachten Angeboten für das akademische Personal an-
dererseits ist offensichtlich und ebenso verständlich wie
folgenreich. Sie führt zu einer bestenfalls zufälligen
Überschneidung der Zielgruppen und der thematischen
Angebote. Die zu einer verstärkt gemeinsamen, hoch-
schulweiten und aufeinander abgestimmten Hochschul-
entwicklung beitragende Ausrichtung an gemeinsamen
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VVeränderungsprozesse an Hochschulen werfen Fragen nach
deren professionellem Management auf. Instrumente aus der
Organisations- und Personalentwicklung gewinnen an Bedeu-
tung, immer häufiger werden externe Berater und Experten hin-
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In dem Band „Coaching und Beratung an Hochschulen“ werden
Erfahrungen mit verschiedenen Projekten der Personalentwick-
lung beschrieben. Berater, Personalentwickler und Hoch-
schulangehörige reflektieren gemeinsam und aus ihrer jeweili-
gen Sicht 
• die Einführung von Mitarbeitergesprächen
• die Implementierung von Kollegialer Beratung
• die Begleitung von Teamentwicklungsprozessen
• die Durchführung einer Konfliktklärung
• die Einführung von Coaching für wissenschaftliche Führungs-

kräfte
• und die Veränderung von Berufungsverfahren.

In jedem Beitrag kommen die verschiedenen Perspektiven der
Beteiligten zum Tragen. Dadurch werden die Anforderungen der
Organisation Hochschule an Personalentwicklung deutlich: Nur
wenn die bestehende Kultur, der Wissensbestand und das vor-
handene Expertentum anerkannt werden, wird Unterstützung
angenommen und kann Beratung wirken.
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DDie „Toolbox – Lernkompetenz für erfolgreiches Studieren”
enthält 40 Tools, die lernstrategisches Know-how für
selbstgesteuertes Lernen mit Techniken des wissenschaftli-
chen Arbeitens verknüpfen. Diese Handwerkszeuge unter-
stützen Studierende bei der Verbesserung ihres Selbstma-
nagements, beim gezielten Lesen von wissenschaftlichen
Texten sowie beim Vorbereiten und der Präsentation von
Referaten. Darüber hinaus erhalten Studierende mit den
Tools grundlegende Tipps zum Erstellen von Hausarbeiten
oder zur Prüfungsvorbereitung. Die Tools eignen sich be-
sonders gut als kompaktes Material für Fachtutorien in der
Studienanfangsphase, für selbstorganisierte Lerngruppen
oder auch für Studierende, die sich diese Fertigkeiten im
Selbststudium aneignen wollen. Ein Blick auf die theoreti-
schen Grundlagen von Lernkompetenzen lassen die Werk-
zeuge des selbstgesteuerten Lernens im Studium „begreif-
bar“ machen. Mit einer gezielten Anwendung der Tools
werden die Lernmotivation und die Freude am Studieren
maßgeblich gestärkt.
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