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dere wird eine Zunahme von Verteilungskonflikten vermu-
tet, die sich über Mittelkürzungen noch verschärfen und
die über die vertraglichen Vereinbarungen nun in die Hoch-
schulen hineinverlagert werden. Pasternack setzt sich mit
den rechtlichen Voraussetzungen für die Vertragsfähigkeit
des Staates auseinander und diskutiert abschließend die
Rolle des Bundes bei der überregionalen Koordinierung
länderbezogener Steuerungsverfahren. 

BBerit Sandberg untersucht die Möglichkeiten  und  Grenzen
einer  identitätsorientierten  Markenführung  für  Hochschu-
len. Auf Basis marketingpolitischer Überlegungen geht sie
der Frage nach, inwieweit sich das Konzept der Marke auf
Hochschulen übertragen lässt. Dazu diskutiert sie zunächst
die Funktionen, die Hochschul-Marken für ihre Anspruchs-
gruppen erfüllen, um anschließend den Nutzen einer Mar-
kenpolitik für Hochschulen herauszuarbeiten. Differenziert
stellt die Autorin dar, was genau die Markenidentität einer
Hochschule ausmacht. Daraus leitet sie einzelne Identitäts-
komponenten ab. Abschließend wird kritisch reflektiert, in-
wieweit Hochschulen die Voraussetzung für die Bildung
von Marken erfüllen und welche strukturellen Besonderhei-
ten die Markensubstanz von Hochschulen schmälern. 

SSusanne Kirchhoff-Kestel und Reinhard Schulte systemati-
sieren in ihrem Beitrag Konzeptionelle  Grundlagen  des
Hochschulmanagements bisherige Forschungsarbeiten zu
hochschulbezogenen Fragestellungen. Als Grundlage die-
nen betriebswirtschaftliche Konzepte, mit denen Begriffe,
Forschungsgegenstand und der erforderliche Bezugsrahmen
erarbeitet werden. Als Gegenstand des Hochschulmanage-
ments definieren die Autoren drei wesentliche Teilbereiche:
Rahmenbedingungen des Hochschulmanagements, Steue-
rungsparameter und Ergebnisse. Unter die Rahmenbedin-
gungen fallen gesellschaftliche, fiskalische und juristische
Vorgaben, mit denen Hochschulen konfrontiert sind. Die
Steuerungsparameter umschreiben den Gestaltungsraum
der Handlungsträger innerhalb der Hochschulen. Als Ergeb-
nis definieren die Autoren die Hochschulleistungen, die von
den Akteuren innerhalb der Hochschule erbracht werden.
Zudem umreißt der Beitrag, wie diese Komponenten in
einen sinnvollen Bezugsrahmen übertragen werden kön-
nen, um bestehende Arbeiten zum Hochschulmanagement
besser zu systematisieren und weitere Forschungsaktivitä-
ten anzuregen. Der Beitrag wird in Heft 4/06 fortgesetzt. 
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Heinke Röbken

UUniversitäten stehen vor grundlegenden Restrukturierun-
gen. Es wird stärkerer Wettbewerb unter den Hochschulen
gefordert, Instrumente aus den Managementwissenschaf-
ten finden immer mehr Einsatz im Hochschulkontext, und
Begriffe wie Effizienz und Effektivität gewinnen zunehmend
an Bedeutung für Forschung und Lehre. Diese Entwicklun-
gen sind nicht unumstritten, gleichwohl herrscht weitge-
hender Konsens darüber, dass grundlegende Veränderun-
gen notwendig sind. Weniger Einigkeit besteht darüber,
wer letztlich der Träger dieser Veränderungsmaßnahmen
sein soll. In der Literatur werden Hochschulen generell als
schwer veränderbare, strukturell träge Organisationen por-
traitiert. Für die Wandelträgheit von Universitäten werden
vor allen Dingen die fragmentierten, in der Regel nur lose
gekoppelten Arbeitsprozesse in Hochschulen verantwort-
lich gemacht. Zentral geplante Veränderungsmaßnahmen
liefern daher nicht immer die gewünschten Ergebnisse, und
Universitätsmitglieder sind oftmals überrascht über das Er-
gebnis, weil sich nicht viel geändert hat. Ökonomische
Konzepte sollen hier Abhilfe leisten. Sie zielen darauf ab,
Arbeitsprozesse stärker zu koppeln und diese besser über-
prüfbar zu machen. Welche Voraussetzungen dafür zu erfül-
len sind und mit welchen Problemen die zunehmende be-
triebswirtschaftliche Ausrichtung des Hochschulwesens be-
haftet sein kann, ist das Thema dieser dritten  Ausgabe HM.

MManfred Auer, Bernadette Loacker und Richard Weiskopf
zeigen in Ihrem Beitrag Spannungsfelder  der  Personalpolitik
an  Universitäten  am  Beispiel  der  österreichischen  Univer-
sitätsreform verschiedene Spannungsfelder in der Personal-
politik auf, die die Organisation der wissenschaftlichen Ar-
beit nachhaltig beeinflussen können. Während z.B. Hoch-
schulen einerseits Anreize für hochqualifizierte Wissen-
schaftler nur über verlässliche Arbeitsbedingungen und
planbare Karriereverläufe schaffen können, zielt die derzei-
tige Gesetzesreform auf eine zunehmende Flexibilisierung
und kurzfristige Beschäftigungsverhältnisse ab. Ein weiteres
Spannungsfeld ergibt sich aus der zunehmenden  Output-
und Effizienzorientierung. Mitarbeiter müssten so stärker
auf ihre Individualleistung achten, wodurch wiederum ver-
trauensvolle Kooperationen und produktive Zusammenar-
beit unterhöhlt werden könnten. Die Autoren zeigen die
Gefahren auf, die mit der Effizienzorientierung in Hoch-
schulen verbunden sind und bereiten damit eine interes-
sante Diskussionsgrundlage für die zukünftige Gestaltung
der Personalpolitik an Hochschulen. 

PPeer Pasternack zeichnet in seinem Beitrag Hochschul-
steuerung:  Ein  konkurrenzförderalistischer  Feldversuch die
Ausgestaltung der Hochschulsteuerung in den einzelnen
Bundesländern nach. Zwei grundlegende Reformbereiche
werden unterschieden und länderspezifisch gegenüberge-
stellt: Organisation, internes Management und Personal-
struktur auf der einen Seite sowie Finanzierung und Makro-
steuerung auf der anderen Seite. Einen besonderen Stellen-
wert in der aktuellen Steuerungsdebatte misst der Autor
den vertraglichen Vereinbarungen zwischen Staat und
Hochschulen bei, die mittlerweile in fast allen Landeshoch-
schulgesetzen verankert sind. Dieses neue Steuerungsin-
strument ist allerdings mit Problemen behaftet. Insbeson-
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