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Editorial

Das vorliegende Heft legt einen Schwerpunkt auf die Wis-
senschaftsférderung durch Stiftungen. Dazu hat einer der
Herausgeber Interviews mit dem Generalsekretar der
VolkswagenStiftung, Dr. Wilhelm Krull (Zur Rolle der Stif-
tungen im Reformprozess der Hochschulen) und dem stell-
vertretenden Generalsekretar des Stifterverbandes, Dr.
Volker Meyer-Guckel (Zur Reformstrategie des Stifterver-
bandes) gefuihrt. Die Stiftungen haben bei zurtickgehender
unmittelbarer 6ffentlicher Férderung der Hochschulen (die
mittelbare - z.B. Uber die DFG - ist verstarkt worden)
wichtige Funktionen als Finanzierungsressource tlbernom-
men. Wie in beiden Interviews trotz unterschiedlicher
GroRenordnungen betont wird, ist aber das Fordervolu-
men auch mehrerer Stiftungen zusammen nicht im Stande,
Defizite der staatlichen Forderung zu kompensieren. Stif-
tungen verstehen sich viel eher als Impulsgeber. Indem sie
Gestaltungsanst6Re zu Hochschulreformen geben, machen
sie Politik. Mit welchen Zielen und in welchen Prozessen
geschieht das? Wie kommen Thema, Richtung, Foérderkri-
terien, Programmvolumen und schlieBlich die Forderent-
scheidung zu Stande? Diese und viele Fragen mehr, die in
dieser Form in der Auflendarstellung der Stiftungen nicht
zu finden sind, werden mit aufschlussreichen Antworten in
den beiden Interviews geklart. Deutlich wird der Verzicht
auf Einheitslésungen und das hohe Mal an (der jeweiligen
Situation angepassten) Entwicklungsmaéglichkeiten fir die
Hochschulen. Einige dieser Informationen zu Entschei-
dungsstrukturen und Forderprozessen sind auch fir die
Wissenschaftsforschung interessant. Seite 85

Mit dem nachsten Aufsatz wird ein anderes Themenkapi-
tel aufgeschlagen. Anke Hanft und Alexander Kohler stel-
len in ihrem Beitrag Institutionelles Qualitdtsmanagement
an oésterreichischen Universitédten das 3-Phasen-Verfahren
der 0&sterreichischen Qualitatssicherungsagentur (AQA)
vor. Wahrend in Deutschland die Qualitat Gber Evaluation,
Zertifizierung und Akkreditierung gewahrleistet werden
soll, also eine Qualitatskontrolle ausgetbt wird, geht es in
Osterreich um die Qualitats- und Organisationsentwick-
lung selbst. Schon das allein verspricht angesichts der
Mangel im bisherigen deutschen System interessante In-
formationen und neue Erfahrungen. Ausgehend von der

Wolf-Dietrich
Webler

Eigenverantwortung der Hochschulen knupft das Verfah-
ren an die Leistungsbereiche der Hochschulen an und legt
die existierenden Zielvereinbarungen zu Grunde.

Der Aufwand an Zeit- und Personalressourcen ist erheb-
lich. Erfolgreich ist das Verfahren nur dann, wenn die vie-
len Beteiligten alle ,,mitziehen”. Das zu erreichen ist wie-
derum eine Fuhrungsaufgabe, die erst einmal gelingen
muf3. Das Pilotvorhaben mit zunéchst flunf 6sterreichi-
schen Hochschulen hat kiirzlich begonnen.  Seite 100

Der Aufsatz von Susanne Kirchhoff und Reinhard Schulte
Konzeptionelle Grundlagen des Hochschulmanagements
hat mit einem ersten Teil in Heft 3-2006 begonnen. Der
hier publizierte zweite Teil ist wesentlich von der Entwick-
lung des Bezugsrahmens flir eine betriebswirtschaftliche
Strukturierung des Forschungsfeldes und Hinweisen auf
eine daran orientierte Hochschulmanagementforschung
bestimmt. Als Forschungsgegenstand unterscheiden die
Autoren drei Themenfelder: Rahmenbedingungen des
Hochschulmanagements, Steuerungsparameter und Er-
gebnisse. Nach Klérung von Begriffen und Forschungsge-
genstand verfolgt der Aufsatz das Ziel, die gro3e Bandbrei-
te unterschiedlicher Fragestellungen dieser Forschungs-
richtung in ein konzeptionelles Gesamtsystem einzuord-
nen und damit zu strukturieren. Dabei werden nicht nur
Beziehungen sichtbar gemacht und Zusammenhéange bis-
her singulérer Forschung herausgestellt, sondern auch Pro-
bleme und Forschungslicken entdeckt. Zwar betonen die
Autoren, dass eine 6konomische Sichtweise auf Hochschu-
len anwendbar ist. Bei der Anwendung betriebswirtschaft-
licher Ansatze auf Hochschulen sind aber besondere
Adaptionen zu leisten, um der gegenliber anderen Dienst-
leistungsbetrieben erheblich héheren Komplexitat gerecht
werden zu kénnen. Seite 107

W.W.

Herausgeberkreis erweitert

Verlag und Herausgeber begrifen das neue Mitglied.

Vom Jahrgang 2007 an wird Herr Prof. Dr. Alexander Dilger, Westfélische Wilhelms-Universitat Minster, Institut far
Okonomische Bildung, als Vorsitzender der Wissenschaftlichen Kommission Hochschulmanagement des Verbandes der
Hochschullehrer fur Betriebswirtschaft e. V. (VHB) dem Herausgeberkreis angehoren.

HM 4/2006 I



HM

Susanne Kirchhoff-Kestel & Reinhard Schulte

A. Hanft & A. Kohler

Institutionelles Qualitdtsmanagement ...

Konzeptionelle Grundlagen des Hoch-

schulmanagements

Zur betriebswirtschaftlichen Strukturierung des For-

schungsfeldes durch Bezugsrahmen
Teil 2

4. Ein Ausgangsbezugsrahnmen

4.1 Uberblick

Abbildung 4 zeigt in einer Ubersicht die Forschungsobjekte
des Bezugsrahmens zum Hochschulmanagement in ihrem
Gesamtzusammenhang. (Graue Pfeile stehen fir Beeinflus-
sungsbeziehungen, wéhrend schwarze Pfeile Ruckkopp-
lungsprozesse kennzeichnen.)

Abbildung 4: Gesamtbezugsrahmen

Stakeholder
externe
Rahmen-
Umfeld hedine
Ressourcen- gungen
vergabe Aufgaben/| rechtliche | Sonstiges
Ziele HSW|Rahmenbed.| Umfeld
Strukturen
. . Infarmation,
Ziele ‘ Mittel Leitung, Organisation
Interne
Betriebswirtschaftliche Funktionen Steuerungs-
| — ] p:lr t
Sachfunktionen | Fiihrungsfunktionen
Prozesse
Interne Dienstleist.
Lehe ‘ Forschung ‘ Dienstleist. ‘ an Dritte
Ergebnis / Erfolg Ergebnis-
X ) variablen
ausbringungsbezogen { zielbezogen

Die Abbildung verdeutlicht, dass bestimmte Stakeholder
das Handlungsfeld der Hochschule definieren und die ex-
ternen Rahmenbedingungen des Hochschulbetriebes set-
zen. Als Stakeholder einer Organisation werden allgemein
Personen oder Gruppen bezeichnet, die mit der bzw. durch
die Organisation Ziele erfiillen oder Bediirfnisse befriedigen
oder auf die Ziele der Organisation einwirken kdénnen, vgl.
Staehle (1999, S. 427-429), Freeman (1984, S. 25-31). Sie
sind Anspruchspersonen, die einen ,Einsatz* an der Orga-
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nisation halten. Stakeholder von 6ffentlichen Hochschulen
in der Bundesrepublik Deutschland umfassen insbesondere
die zustandigen Bundeslander als wichtigste Mittelgeber,
die Studierenden als unmittelbare Nutzer von Lehr- und
Ausbildungsangeboten, aber auch die Hochschulmanager
selbst sowie das wissenschaftliche und nichtwissenschaftli-
che Personal. Daneben treten zahlreiche weitere Stakehol-
der auf, so beispielsweise die regionale Wirtschaft, Politik
und Offentlichkeit, Drittmittelgeber, usw. Bei privaten
Hochschulen sind vor allem die finanziellen Trager in ihrer
Rolle als Gesellschafter (Anteilseigner) zu nennen.

Der Stakeholder-Ansatz wird hier ausgewahlt, weil er es an-
ders als einfache Hierarchie- oder Weisungsmodelle in
plausibler Weise ermdglicht, eine Vielzahl sehr heterogener
Anspruchsgruppen der Organisation Hochschule zu bertck-
sichtigen, die in sehr unterschiedlicher Weise auf die Orga-
nisation einwirken kdnnen. Der Ansatz wird in der einschla-
gigen Literatur zum Hochschulmanagement nicht zum er-
sten Mal heran gezogen. So verwendet Pastowski (2000, S.
302-307) ihn als Ausgangspunkt eines Grundrisses zum
Dienstleistungsmanagement fur Universitdten. Hansen/
Hennig-Thurau/Langer (2000) entwickeln ein Verfahren zur
Qualitatsmessung von wirtschaftswissenschaftlichen Fach-
bereichen an Universitaten, in dem explizit die Interessen
verschiedener Stakeholder auf Fakultédtsebene berucksich-
tigt werden.

Das im abgebildeten Bezugsrahmen von den externen
Stakeholdern definierte Umfeld setzt sich zusammen aus
den Aufgaben und Zielen des Hochschulwesens, den recht-
lichen Rahmenbedingungen und dem sonstigen Umfeld,
das z.B. das politische System oder die Forschungsinstitute
umfasst. Ein Teil dieser Stakeholder (Bund, L&nder, For-
schungsforderer) ist unter den Bedingungen, die sich aus
dem Umfeld ergeben, direkt verantwortlich fir die Ressour-
cenvergabe an die Hochschule. Andere, interne Stakehol-
der verfugen Uber und verwalten diese Ressourcen oder
ziehen - so etwa Studierende — unmittelbaren Nutzen dar-
aus. Diese internen sind zumindest als Teil der die Hoch-
schule tragenden Gesellschaft gleichzeitig immer auch ex-
terne Stakeholder.

Beeinflusst von diesen externen Rahmenbedingungen ar-
beitet der Betrieb Hochschule. Als Strukturen, auf denen
die Hochschulprozesse aufsetzen, sind die Ziele der Hoch-
schule, ihre Mittel sowie ihr Informations-, Leitungs- und
Organisationssystem anzufuhren.

Die Leistungsprozesse der Hochschulen finden in den Berei-
chen Lehre, Forschung sowie interne und externe Dienst-
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Organisations- und Managementforschung

leistungen statt. Sie werden ausgefiihrt mit Hilfe von be-
triebswirtschaftlichen Sach- und Fihrungsfunktionen, also
z.B. der Beschaffung, die sich aufgrund konkreter Plane er-
gibt, oder der Leistungerstellung in der Lehre, die durch ein
Qualitdtsmanagement  Uberwacht wird. Die

HM

Daher nehmen sie insgesamt eine tibergeordnete Rolle ein,
zu der die Ubrigen Elemente dieses Teilbezugsrahmens in
einer Dependenzbeziehung stehen.

Abb. 6: Teilbezugsrahmen Hochschulumfeld

Fuhrungsfunktionen steuern die Sachfunktionen.

Hochschulumfeld

Die Aktivitaten der Hochschule fiihren zu einem Er-
gebnis (Erfolg), das durch multiple Indikatoren, also
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Gewinnung und Verdffentlichung wiss. | » HRG

politisches System

Forschungsinstitute

auch einen Einfluss auf die zukiinftige Ressourcen-
vergabe an die jeweilige Hochschule. Weiterhin wird es
wahrgenommen von den Stakeholdern, die ggf. das Umfeld
andern, z.B. durch neue rechtliche Rahmenbedingungen
wie zur Zeit das neue Hochschulrahmengesetz.

4.2 Externe Rahmenbedingungen: Das Umfeld der Hoch-
schulen

Wie bereits erlautert, stellt der Stakeholder-Ansatz den
Ausgangspunkt des Bezugsrahmens dar. Stakeholder stehen
deshalb auch im Zentrum des Teilbezugsrahmens zu den
externen Rahmenbedingungen des Hochschulmanage-
ments. Die folgende Abbildung 5 nennt Beispiele fir typi-
sche Stakeholder einer Hochschule.

Abbildung 5: Teilbezugsrahmen Stakeholder

Stakeholder
von Hochschulen
Bund Regionalpolitik
Lénder regionale Wirtschaft

Gesellschaft / Offentlichkeit
pot. Arbeitgeber d. Absolventen

Forschungsforderer
Studierende

Zu den das externe Handlungsfeld von Hochschulen be-
stimmenden Rahmenbedingungen k&nnen neben den
Stakeholdern aber auch die dem Hochschulwesen insge-
samt zugewiesenen Aufgaben, seine rechtlichen Restriktio-
nen sowie sonstige Umfeldbedingungen gezéhlt werden.
Eine das betriebliche Handeln entscheidend pragende Vor-
aussetzung ist schlieBlich auch die Finanzierung, fur deren
verschiedene Varianten hier der Begriff der Ressourcenver-
gabe gewahlt wird. Der gesellschaftliche und rechtliche
Handlungsrahmen von Hochschulen wird im Wesentlichen
erst durch bestimmte Stakeholder geschaffen. Andererseits
werden aber auch Umfang, Art und Verfahrensweisen der
Ressourcenallokation auf Hochschulen durch bestimmte
(andere) Stakeholder pradeterminiert. Auerdem sind Sta-
keholder wichtiger Teil des sonstigen Umfeldes (s. Abb. 6).
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Die Abbildung verdeutlicht, welche mdglichen Forschungs-
objekte unter dem Oberbegriff des Hochschulumfeldes
subsumiert werden koénnen. Es ist zu erkennen, dass auch
Elemente vorhanden sind, die selbst fur die genannten
Stakeholder weitgehend unbeeinflussbare Daten darstel-
len, so z.B. 6konomisches System oder Ausland.

4.3 Interne Steuerungsparameter: Der Betrieb Hochschule
Der Teilbezugsrahmen ,Interne Steuerungsparameter” (s.
Abb. 7) fokussiert auf das eigentliche Wirken des Hoch-
schulmanagements, ndmlich die betriebswirtschaftliche Ge-
staltung und Problemlésung in Hochschulen mit Hilfe ent-
sprechender Instrumente. Er modelliert die Organisation
Hochschule an sich und umfasst die Dimensionen Struktur,
betriebswirtschaftliche Funktion und Prozess.

Der Begriff Struktur steht dabei fur kurzfristig inflexible, nur
mittel- und langfristig gestaltbare Gegebenheiten. Er bein-
haltet Ziele, deren Erflillung der Hochschule vorgegeben
sind oder an denen sie sich selbst orientiert, die zur Wahr-
nehmung ihrer Aufgaben vorhandenen Mittel, also insbe-
sondere personelle und sachliche Kapazitaten, sowie die
zur betrieblichen Information, Leitung und Organisation
vorhandenen Systeme.

Funktion steht far Dbetriebswirtschaftliche Sach- und
Fuhrungsfunktionen in einer Ublichen, aus der Manage-
mentlehre bekannten Untergliederung, wie man sie z. B.
bei Buddus (1993, S. 65-68) oder als Gliederungssystematik
in Bitz/Dellmann/Domsch/Wagner (1998/1999) findet.
Sachfunktionen bezeichnen die sachbezogene Ausfiihrung
von Tatigkeiten, die unmittelbaren Bezug zur Leistungser-
stellung haben. Sie dienen der Leistungserstellung und um-
fassen das Management der Leistungsprozesse an sich.
Fuhrungsfunktionen umfassen hingegen Aufgaben, die
nicht unmittelbar leistungsbezogen sind, sondern der
Steuerung und Regelung der Sachfunktionen dienen. Sie
betreffen die Planung, Organisation, Kontrolle, Informa-
tionsbereitstellung und reportive Abbildung der betriebli-
chen Leistungsprozesse. Fuhrungsfunktionen schaffen also
Voraussetzungen fir betriebliche Leistungsprozesse und
koordinieren diese.

Der Begriff Prozess schlieBlich représentiert Ablaufe der
Leistungserstellung, gegliedert in vier Idealtypen, namlich
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Abbildung 7: Teilbezugsrahmen interne Steuerungs-
parameter

interne Steuerungsparameter

Strukturen

Information,
Leitung, Organisation

Ziele Mittel

Kapazitaten
Formalziele | z.B. Personal, Gebédude,
Sachziele Réume, Technik,
Material

Informationssystem,
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Leitungsstruktur und
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Betriebswirtschaftliche Funktionen

Sachfunktionen Flhrungsfunktionen
Beschaffung, Planung (incl. Mittelverteilung),
Logistik, Organisation,
Leistungserstellung, Personal,

Vertrieb/Marketing, Controlling/Rechnungswesen,
Investition, Prifungswesen,
Finanzierung Qualitatsmanagement
(incl. Evaluation)
Prozesse
Lehre Forschun Interne Dienstleist.
9 Dienstleistung Fir Dritte
z.B. Entwicklung z.B. 2.B. z.B.
und Durchfithrung Dissertation Personalverwaltung Durchfihrung von
einer Lehr- zentrale Dienste Drittmittelprojekien
veranstaltung

Konzeptionelle Grundlagen des Hochschulmanagements

ratur zur Leistungsmessung in der 6ffentlichen Verwaltung,
vgl. Budaus/Buchholtz (1997), Budaus (1996) und
Lewis/Jones (1990). Die ausbringungsbezogene Kompo-
nente misst die (beabsichtigten oder unbeabsichtigten) Er-
gebnisse der Leistungsprozesse der Hochschulen. Ergebnis-
se, die sich auf konkrete Ziele beziehen, also Erfolg, werden
in der zielbezogenen Komponente erfasst. GemaR Duden
stellt der Erfolg u.a. das Eintreten einer beabsichtigten, an-
gestrebten Wirkung dar, wahrend das Ergebnis die (un)be-
absichtigte Folge einer Anstrengung oder Unterlassung
charakterisiert.

Abbildung 8: Ergebniskomponenten hochschulischer Leis-

tungsprozesse
ausbringungsbezogen zielbezogen
Ergebnis Erfolg
Effizienz Effektivitat
Qualitat

Lehr-, Forschungs-, interne Dienstleistungs- und Dienstleis-
tungsprozesse fur Dritte. Dienstleistungsprozesse werden
dabei nach den Abnehmern der Leistung differenziert.
Auch kombinierte Prozesse als Varianten dieser Idealtypen
sind dabei denkbar und mdglich, so z.B. Lehr-Forschungs-
projekte.

Die drei Dimensionen bilden letztlich unterschiedliche
Gliederungskriterien eines Hochschulmanagements im en-
geren Sinne ab. In alle drei Dimensionen lassen sich For-
schungsfragestellungen einordnen und in den jeweils ande-
ren Dimensionen vertiefen, so dass dieser Teilbezugsrah-
men gedanklich als Waurfel verstanden werden kann. So
kann etwa das Forschungsthema ,,Hochschulkostenrech-
nung* zunéchst der Fuhrungsfunktion Rechnungswesen zu-
geordnet werden. Abhéngig von ihrer Ausgestaltung kann
sich eine bestimmte Forschungsarbeit dabei auf einzelne
oder alle Struktur- bzw. Prozessmerkmale ausrichten.
Durch die Mdoglichkeit einer mehrdimensionalen Einord-
nung kann der Bezugsrahmen nicht nur den weiter oben
genannten Abgrenzungs- und Lenkungszwecken dienen,
sondern auch Querverbindungen zu Objekten anderer sys-
tematischer Ebenen herstellen.

4.4. Ergebnis und Erfolg einer Hochschule

Der Bezugsrahmen unterscheidet in eine ausbringungsbe-
zogene und in eine zielbezogene Ergebniskomponente (s.
Abb. 8). Dies geschieht in Anlehnung an das so genannte 3-
E-Konzept (Efficiency, Effectiveness, Economy) aus der Lite-
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Im Rahmen der ausbringungsbezogenen Komponente wer-

den Ergebnisse und Effizienzmalie unterschieden. Ergebnis-

se spiegeln die beabsichtigt oder unbeabsichtigt erzeugten

»Ausbringungen® der universitéren Leistungsprozesse wie-

der, die i.d.R. mengenbezogen gemessen werden (kbnnen).

Dazu gehort auch die Herstellung einer Leistungsbereit-

schaft zur Durchfiihrung der Prozesse, also z.B. die Einrich-

tung von Sprechzeiten oder das Stellen von Klausuren.

Ergebnisse sind (bezogen auf eine Hochschule) z.B.

e die Anzahl der Studierenden, die von einer Fakultiat im
Sommersemester (SS) 2003 ,,betreut” wurden oder

e die Anzahl der Hauptdiplomprifungen in einer Fakultéat
im SS 2003,

e die Anzahl der Absolventen, die an der Fakultat im SS
2003 abschlieRen, aber auch,

e die Anzahl der Studienabbrecher derselben Fakultat im
selben Semester.

Als Beispiele fiir Forschungsergebnisse lassen sich bezogen
auf dieselbe Fakultat und ebenfalls periodisiert Arbeitsbe-
richte, Publikationen, Dissertationen, Vortrage auf interna-
tionalen Tagungen, verausgabte Drittmittel usw. nennen.
Das Mal Effizienz setzt Ergebnisse mit den daftir bendétig-
ten Faktoreinsatzen (Arbeit, Kapital), haufig auch als Inputs
bezeichnet, ins Verhdltnis. Die Tabelle 1 verdeutlicht an
mehreren Beispielen die verschiedenen Begriffe.

Erfolg, der hier im nicht monetéren Sinne betrachtet wird,
unterscheidet sich von Ergebnissen dadurch, dass zielbezo-
gene Wirkungen betrachtet werden. Eine monetére Erfolgs-
messung in Hochschulen, wie sie etwa von Kronthaler/
Weichselbaumer (1999, S. 45-50) - neben der von ihnen
konzipierten nicht monetéren Erfolgsmessung - in Form
einer Gegenuberstellung von Einnahmen und Kosten vor-
geschlagen wird, erscheint gegenwartig wenig zweckdien-
lich, da die hochschulischen Einnahmen nicht den Wert der
Leistungserstellung widerspiegeln. Erst durch Einfiihrung
von Studiengebihren und weiteren zusatzlichen Finanzie-
rungsquellen kdnnte eine solche Erfolgsbetrachtung an Be-
deutung gewinnen. Hier geht es vielmehr darum, ob die
Hochschule und ihre Einheiten ihre Ziele und Missionen
sowie die Ziele und Bedurfnisse der externen Stakeholder
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Tabelle 1: Beispiele fur Effizienzmalie in Hochschulen

Faktoreinsatz (Input)

Kosten fiir die Lehre im S5 2003
in der Fakultat X

Kosten fiir die Lehre (ber die
durchschnittliche Studiendauer
im Studiengang Y

Anzahl wissenschaftlicher
Mitarbeiter (Professoren und
andere Kréafte) in der Fakultat X
im Jahr 2003

Wissenschaftliches Personal in
der Fakultat Z im Jahr 2003

Ergebnis (Output)

Anzahl der Studierenden, die
von der Fakultat X im SS 2003
Jbetreut” wurden

Anzahl der Absolventen, die im
Studiengang Y im SS 2003
abschliefen

Héhe der verausgabten
Drittmittel in der Fakultat X fur
das Jahr 2003

Zahl der Veroffentlichungen
durch Mitarbeiter der Fakultat Z

Effizienz

Kosten pro Studierendem im SS
2003 in der Fakultat X

Kosten pro Absolvent im
Studiengang Y

Héhe der verausgabten
Drittmittel pro Mitarbeiter in der
Fakultat X im Jahr 2003

Verbffentlichungen pro
Mitarbeiter in der Fakultat Z im
S5 2003

Kosten pro Ausleihe im Jahr
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2003, so ist die Effektivitat als das Verhaltnis von

tatsachlich erreichter Absolventenzahl, z.B. 70,

und Zielvorgabe definiert, also 70/100.

Ein weiteres zielbezogenes ErgebnismaR stellt die

Qualitdt dar. Budaus und Buchholtz betonen die

Relevanz der Definition operationalisierter Qua-

litatsstandards, da zum einen

« Effizienzsteigungen andernfalls leichtfertig durch
Reduktion der Qualitat erreichbar sind. (Bei-
spielsweise kann das Forschungsergebnis gestei-
gert werden, wenn mehr Beitrdge von geringerer
Qualitat veroffentlicht werden. Vgl. hierzu auch
die Ausfiihrungen von Gaugler (1977b, S. 52).

e und zum anderen Qualitat auch eine ZielgréRie
(also ein Indikator fur Erfolg) sein kann, dessen

im SS 2003
Kosten fir die Zahl der Buchausleihen im Jahr
Universitatsbibliothek im Jahr
2003

Bedeutung gerade auch im Hochschulbereich

(vgl. Alwin/Hawkins/Keel 1995, B8), die beispielsweise in
Zielvereinbarungen festgelegt werden, erfillen.
In unserem Bezugsrahmen Hochschulmanagement sind Er-
folgskomponenten deshalb als beabsichtigte, also zielbezo-
gene Wirkungen der Leistungserstellungsprozesse in den
Hochschulen, differenziert nach verschiedenen Ebenen von
Stakeholdern definiert. In der allgemeinen Definition fur
offentliche Leistungen werden zielbezogene Wirkungen auf
die Burger und die Gesellschaft als so genannte Outcomes
bezeichnet (z.B. Burgerzufriedenheit, Verkehrssicherheit,
vgl. Budéaus/Buchholtz 1997, S. 329). Eine andere Defini-
tion spricht von der Nutzung durch Personen oder Institu-
tionen aus der Zielgruppe, beispielsweise wenn For-
schungsergebnisse nutzbringend eingesetzt werden, vgl.
Massimiani (1998, S. 15). Schencker-Wicki (1996, S. 56 f.)
betont, dass Outcome-Indikatoren Uber politische Zielset-
zungen abgeleitet werden mussen und von der betrachte-
ten Institution her nicht unmittelbar steuerbar sind. Das
Govenors Office of Budget and Planning des Staates Texas
(1998, S. 10) definiert Outcome Measures als ,,Quantifiable
results measuring how the public is benefitted by the agen-
cy meeting the objective”. Der von uns definierte Erfolg
deckt somit ein weiteres Spektrum als die Outcomes ab, da
er nicht nur die politische und gesellschaftliche Ebene ein-
bezieht. ErfolgsgroRen kdnnen beispielsweise sein:

« die Anzahl der Absolventen in der Fakultat X im Sommer-
semester 2003 (soweit die Steigerung der Absolventen-
zahlen ZielgroRRe der Fakultat war),

» die Zitationen von Publikationen der Fakultat Z im Jahr
2003 (soweit die breite Verwertung des Forschungsout-
puts ZielgroRe der Fakultdt oder der Hochschulleitung
war),

« die Zufriedenheit der Arbeitgeber in der Hochschulregion
mit der Qualifikation der Absolventen (soweit die Hoch-
schule und die Arbeitgeber dieses als ZielgroRe definiert
haben),

» die Zahl der (mittelbar) und unmittelbar geschaffenen Ar-
beitsplatze in der Region durch die Hochschule in den
letzten zehn Jahren (wenn die Schaffung von Arbeitsplat-
zen durch die Hochschule Ziel der Regionalpolitiker war).

Effektivitdtsmalle sind die Zielerfullungsgrade der Erfolgs-
Variablen, d.h. tatséchlicher Erfolg und Zielvorgabe werden
zueinander in Beziehung gesetzt. Hatte die Fakultat X eine
Zielvorgabe von 100 Absolventen im Sommersemester
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immer grofRer wird.

Soweit Qualitat nicht direkt gemessen werden kann, er-
scheint es zweckmaRig, zumindest qualitative Erfolgsindi-
katoren zu berilcksichtigen. Diese Indikatoren sind bei-
spielsweise durch Befragungen von Studierenden oder Ab-
solventen zu gewinnen. (Siehe dazu auch die Ausfihrungen
zur Problematik der Erfassung und Messung von Leistungen
am Ende dieses Kapitels.)

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass faktisch eine Ge-
samtergebnismenge mit unterschiedlichen Ergebnismerk-
malen existiert. Darin sind GrofRen enthalten, die fur einige
Stakeholder Erfolg darstellen, flr andere nur Ergebniskom-
ponenten.

Die Ziele, die die Stakeholder mit dem Betrieb Hochschule
verknipfen, sind nicht deckungsgleich, sondern je nach
Stakeholdergruppe unterschiedlich. Dementsprechend las-
sen sich die Begriffe ,,Ergebnis* und ,,Erfolg* auch nicht all-
gemein, sondern nur stakeholderspezifisch interpretieren.
Die Abbildung 9 zeigt verallgemeinernd die ZielgréRen-
mengen dreier Stakeholder A, B und C. Es ist zu erkennen,
dass es sowohl allgemeine ZielgroRen (eABC), als auch ge-
meinschaftliche (eAB, eBC, eAC) und individuelle Ziel-
groRen (eA, eB, eC) gibt. Dartiber hinaus stellen einzelne
Parameter Ergebnisse der Hochschulaktivitat dar, die keiner
der Stakeholder als Zielgrol3e ansieht (eD):

Ergebnis: €a egc | €anc €p
Stakeholder A + - + -
Stakeholder B - + + -
Stakeholder C - + & -

+ zielbezogen / -nicht zielbezogen

Die Darstellung charakterisiert allein den Bezug einzelner
Stakeholder zu bestimmten Zielparametern, nicht aber Uber
die von ihnen bevorzugte Auspragung dieser Parameter. So
ist es grundsatzlich denkbar, dass zwei verschiedene Stake-
holdergruppen abweichende Praferenzen dariiber besitzen,
ob eine ZielgroRe zu erhéhen oder zu verringern sei.

Bei der Ergebnis- und Erfolgsmessung in der Hochschulpra-
xis sind fUr die einzelnen Stakeholder-Ebenen nur die je-
weiligen eigenen Erfolgsindikatoren von Bedeutung. Wich-
tig fur die Praxis ist die von uns vorgenommene Unterschei-
dung in ausbringungs- und zielbezogenene Ergebniskom-
ponenten insofern, als den Entscheidungstragern auf den
verschiedenen Ebenen deutlich gemacht werden soll, dass
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Abbildung 9: Stakeholderspezifischer Zielbezug von Ergeb-
nissen der Hochschultétigkeit

Stakeholder A

Stakeholder B
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eine Fllle von moglichen Ergebnisindikatoren in den Hoch-
schulen ermittelt werden kdnnen und dass fir die Auswahl
jeweils relevanter Indikatoren zundchst die Ziele zu reflek-
tieren sind. Weiterhin wird deutlich, dass die Ziele der ver-
schiedenen Ebenen miteinander in Einklang gebracht wer-
den mussen, um den ,,Betrieb* Hochschule steuern zu kén-
nen, wie Nickel (2001), Miller-Boéling (2000, S. 37ff.) sowie
Fedrowitz/Krasny/Ziegele (1999) zeigen, die dabei auf das
Instrument der Zielvereinbarungen rekurrieren.

Die hier vorgenommenen Definitionen sollen keineswegs
den Anschein erwecken, als sei Ergebnis- bzw. Erfolgsmes-
sung in Hochschulen einfach zu realisieren. Bei der konkre-
ten Messung der Ergebniskomponenten, aber auch bei der
Abbildung von Strukturen und Prozessen, kénnen schwer
wiegende Probleme auftreten, die mit der speziellen Natur
von Hochschulen zusammenhéngen. Diese sind:

e Erfassung und Messung von Leistungen; Abgrenzung von
Faktoreinsatz und Ergebnis

Aufgrund der Immaterialitdt des Leistungserstellungspro-
zesses und der Leistungen bereitet die Festlegung, welches
Uberhaupt die Leistungen von Hochschulen sind und wie
diese mittels Indikatoren objektiv abgebildet werden kon-
nen, Probleme. Hier ist zundchst — wie bereits oben er-
wahnt - zwischen Herstellung einer Leistungsbereitschaft
und der tatséchlichen Leistung zu unterscheiden, vgl. Ha-
nusch (1984, S. 6 f.) sowie Budaus, Buchholtz (1997, S.
329). Dies ist insbesondere auch bei Effizienzmessungen re-
levant, da auch vorgehaltene und nicht nur in Anspruch ge-
nommene Kapazitdten Kosten verursachen, vgl. Gornas
(1976, S. 74). Wurde die Zahl der Studierenden als Ziel-
groRe festgelegt, so ist zu berticksichtigen, dass die Qualitat
dieser Studierenden eine Rolle spielt fur andere Ergebnis-
faktoren, wie z.B. das Notenniveau. Da die Studierenden
mit in den Leistungserstellungsprozess der Lehre einbezo-
gen sind, stellen sie gewissermafRen auch einen Faktorein-
satz dar. Dieser Umstand wird vielfach als externer Faktor
bezeichnet, so Budéaus/Buchholtz (1997, S. 329). In der
neueren Literatur zu Dienstleistungen spricht z.B. Worat-
schek (1996, 59, S. 61 f.) jetzt umfassender von Integra-
tivitdt, d.h. die Studierenden greifen in die ,,Wertschop-
fungskette” ein. Die unterschiedliche Qualitat von Faktor-

I HM 4/2006

Konzeptionelle Grundlagen des Hochschulmanagements

einsatzen im Zeitablauf beeinflusst die Messergebnisse. Lei-
stungsindikatoren sollten deshalb sowohl Input, als auch
Throughput und Output/OutcomegroRen abbilden, vgl.
Briiggemeier (2000, S. 472) und Ewell (1997, S. 8-10).

Die nur qualitativ bewertbaren Komponenten wie z.B. die
Qualitat einer Veroffentlichung oder die Qualitat der Ergeb-
nisse eines Forschungsprojektes spielen gerade im Hoch-
schulbereich aufgrund der fehlenden Bewertung durch
einen Markt eine gewichtige Rolle. Fur diese qualitativen
Aspekte Indikatoren und Messverfahren zu finden, er-
scheint besonders schwierig. Hier empfiehlt sich eine
Orientierung am oben bereits erwahnten hochschulischen
Leistungserstellungsprozess. Die Qualitat des Inputs kann
u.a. durch eine Bewertung der Lehrausstattung (z.B. Zahl
der Laborarbeitsplatze, Zahl und Qualitat der Arbeitsrdume
fur Studierende) gemessen werden. Lehrprozesse werden
z.B. Uber die Erfahrung bzw. die Zufriedenheit der Studie-
renden mit einzelnen Lehrveranstaltungen bewertet, die
Outputs bzw. Outcomes durch die Erhebung der Zufrieden-
heit der Absolventen mit der Qualitat des Studiums oder
ihres durchschnittlichen Anfangsgehaltes. Entsprechende
Lésungsvorschlage finden sich z.B. bei Seidenschwarz
(1992, S. 142-147) und bei Schenker-Wicki (1996, S. 106-
146). Auch an US-Hochschulen gibt es umfangreiche Erfah-
rungen mit der Quantifizierung von qualitativen Aspekten
in Lehre und Forschung, wie z.B. die Internetseiten der Uni-
versity of Colorado at Boulder zu Performance Measures
(http://www.colorado.edu/pba/perfmeas/C2_2003/index.
htm) verdeutlichen.®

» Multidimensionalitat des Outputs

Selbst wenn eine Einigung dartber erzielt worden ist, wel-
ches die Leistungen einer Hochschule sind, so lassen sich
diese nur mittels mehrerer, teilweise recht heterogener In-
dikatoren erfassen. Dieser Multidimensionalitdt wird im
Studienfuhrer fur deutsche Hochschulen, der von Stern und
CHE herausgegeben wird, durch mehrere Bausteine (z.B.
Austattung, Studierende, Studienergebnis, Studium und
Lehre, Forschung) mit jeweils verschiedenen Leistungsindi-
katoren Rechnung getragen, vgl. Berghoff et al. (2001), Barz
et al. (2000) sowie Miiller-Béling (1999). An Hochschulen
werden in einer Art ,,Verbundproduktion“ die Dienstleis-
tungen Forschung und Lehre erbracht. Auch die internen
Dienstleistungen und die Dienstleistungen an Dritte sind
damit verknupft. Weiterhin erschweren Lehrverflechtungen
zwischen den Fachbereichen die genaue Zuordnung von
Faktoreinsétzen und Ergebnissen zu den einzelnen Fakulta-
ten oder Studiengéngen. Zur Charakterisierung der ver-
schiedenen Verbundbeziehungen vgl. Meimberg (1977, S.
249), Gaugler (1977a, S. 272), Stieger (1980, S. 53-55), Paff
(1998, S. 156-160) sowie Heise (2001, S. 117-175). Hinzu
kommt, dass die Lehre in verschiedenen Fachbereichen von
durchaus unterschiedlicher Natur ist.

So stellt sich die Frage, ob diese Multidimensionalitat in
einem zusammenfassenden MaR messtechnisch erfasst und
bewertet werden sollte — und wenn ja, auf welchem Infor-
mationsniveau. Wie quantitative und qualitative Ergebnis-

6 In den USA werden zur Outcome-Messung u.a. auch Befragungen von Ar-
beitgebern durchgefiihrt und ermittelt, welche Unternehmen oder Institu-
tionen in der Region durch die Hochschule angezogen wurden bzw. Hoch-
schulen beschaftigen, vgl. Colorado Commission of Higher Education
(1997) und Di’Stefano/L'Orange/Mc Clelland (1997).
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mafe zusammengebracht werden kdnnen und welche Rolle
die Qualitat der einzelnen Leistungen dabei spielt, sind
weitere offene Fragen, wie Hanusch (1984, S. 19-21), Bol-
senkdtter (1978, S. 22 f.) sowie Alewell (1988, S. 45 und
52) darlegen.

« Verschiedene Zieldefinitionen durch unterschiedliche
Stakeholder

Stakeholder verfolgen mit und in den Hochschulen unter-
schiedliche Zielsetzungen und so entstehen unterschiedli-
che Erfolgsbewertungen. Dies fuhrt zu Problemen, wenn
die Ziele zueinander in Konflikt stehen. Ein Beispiel: Die
Landespolitiker und das Hochschulmanagement einer
Hochschule verfolgen die Zielsetzung, Absolventen als Mit-
arbeiter fur die Unternehmen in der Hochschulregion aus-
zubilden. In der Fakultat Physik ist man dagegen bestrebt,
die Forschungskompetenz der Studierenden zu erhohen
und Mitarbeiter flr spdtere hochrangige Forschungsprojek-
te zu akquirieren. Dies fuhrt zu unterschiedlichen Vorstel-
lungen Uber die Lehrinhalte.

 Zielkonflikte grundsétzlicher Art

Auch Ziele auf einer Stakeholderebene kénnen in Konflikt
stehen, beispielsweise die Ziele der Hochschulleitung, Kos-
ten einzusparen und gleichzeitig qualitativ hochwertige
Lehre zu gewahrleisten. Fur die 6ffentliche Verwaltung vgl.
dazu Lewis/Jones (1990, S. 52), die darauf hinweisen, dass
es auch fur diese Art der Zielkonflikte Quantifizierungsme-
thoden gibt.

« Offene Fragen zur Gestaltung von Hochschulrechnungs-
systemen:

Bei der Ermittlung der in Tabelle 1 h&ufig verwendeten Kos-
tengroflen als Inputfaktor erweist es sich als notwendig zu
definieren, welcher Kostenbegriff einem Hochschulrech-
nungssystem zugrunde gelegt werden sollte. Es ist moglich,
nur die pagatorischen Kosten, d.h. die zahlungsgleichen
Kosten zu beriicksichtigen, oder die wertméaRigen Kosten,
bei denen dann auch z.B. kalkulatorische Abschreibungen
und kalkulatorische Mieten einbezogen werden. Weiterhin
ist zu Uberlegen, ob nur die direkten Kosten der Lehre (also
z.B. Personalkosten von Mitarbeitern der Fakultdten im
Lehrbereich und Materialkosten) berechnet werden sollen
oder ob auch indirekte Kosten, wie z.B. Kosten des Ma-
nagements der Hochschule oder Kosten der zentralen Ein-
richtungen mittels geeigneter Schlussel verrechnet werden
sollen, vgl. Kupper (2002) und Ambrosy/Heise/Kirchhoff-
Kestel/Miiller-Boéling (1997, S. 206). Auch Konzepte fur die
Gegenuberstellung von Kosten und Leistungen und die dar-
aus folgenden Interpretationen sind noch zu entwickeln.

5. Bezugsrahmenorientierte Hochschulma-
nagementforschung

Aktuelle Entwicklungen belegen, dass — so Teichler (1994,
S. 174), Teichler (1998, S. 16 f.) sowie Budaus/Srocke
(2002, S. 1 f.) — der Glaube an die Geschicklichkeits- und Ef-
fizienzpotentiale in der Hochschule zunehmend an die Stel-
le der Hoffnung auf die Weisheit makrogesellschaftlicher
Hochschulplanung tritt. Die Autonomie der Hochschulen
wird sich dadurch erhéhen. Dies fuhrt zwangslaufig auch zu
starkeren Bemihungen zur Bewertung von Hochschulen
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und Fachbereichen nach der Wirtschaftlichkeit und Qualitat
ihrer Prozesse und Ergebnisse. Daraus folgt nicht nur ein er-
hohter Bedarf an betriebswirtschaftlicher Steuerung, son-
dern auch eine groRere Bandbreite von Mdglichkeiten, ent-
sprechende Instrumente anzuwenden. Es verwundert daher
nicht, dass sich die hochschulékonomische Forschungsakti-
vitdt auch im deutschen Sprachraum intensiviert und sich
dies in entsprechenden Publikationen, Tagungen und For-
schungsprojekten dufert.

Der hier vorgelegte Bezugsrahmen verfolgt einerseits das
Ziel, die enorme Bandbreite unterschiedlicher Fragestellun-
gen managementorientierter Hochschulforschung in ein
konzeptionelles Gesamtsystem einzuordnen und damit
Struktur gebend zu wirken. Andererseits wurden elementa-
re Beziehungen zwischen den Strukturelementen herausge-
stellt. Dabei wurden zahlreiche Probleme und offene For-
schungsfragen aufgedeckt, besonders im Bereich der Ergeb-
nis- bzw. Erfolgsmessung. Diese und andere Probleme re-
sultieren aus der spezifischen Charakteristik, die Dienstleis-
tungsbetriebe im Allgemeinen und Hochschulen im Beson-
deren aufweisen. Die von uns vorgenommene Systematisie-
rung schafft gréBere Transparenz im Hinblick auf diese Pro-
bleme. Sie kann helfen, Ansatze und Ergebnisse singularer
Forschung miteinander zu verkniupfen sowie offene Pro-
blem- und Forschungsfelder aufzudecken.

Grundsétzlich bleibt zudem festzuhalten, dass eine ékono-
mische Sichtweise auch auf Hochschulen anwendbar ist, da
sie die zentralen Merkmale von Betrieben erfillen. Es
wurde aber auch gezeigt, dass eine Ubertragung betriebs-
wirtschaftlicher Ansdtze nicht immer ohne spezifische
Adaptionen stattfinden kann, um dem besonderen Charak-
ter von Hochschulen gerecht werden zu kénnen. Der vorge-
stellte Bezugsrahmen liefert die Grundlage fiir eine syste-
matische Aufdeckung und Verortung diesbezuglicher For-
schung.
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Erfahrungsberichte

Aufstieg in der Hochschulverwaltung —
eine mogliche Karriere

Interview mit der Bologna-Beauftrag-
ten der Universitat Kassel, Frau Helga
Boemans

Anne Brunner

Team Games — Schliisselkompetenzen
spielend trainieren?

Ein sich selbst steuerndes Lehrmodell
in 10 Schritten

Rezension

Christina Reinhardt, Renate Kerbst,
Max Dorando (Hg.):

Coaching und Beratung an Hochschu-
len (Dr. Anja Frohnen)

ZBS

Zeitschrift fir
Beratung und Studium

Handlungsfelder, Praxisbeispiele und Lésungskonzepte

Heft 1/2007
Beratungsentwicklung/-politik

Klaus Scholle
Professionalisierungsprobleme Allge-
meiner Studienberatung

Annika Sixt & Peter C. Weber
Beratung in lebensbegleitender Per-
spektive - Neue Herausforderungen
und neue Qualifizierungsméglichkei-
ten fur die Beratung an Hochschulen

Bernhard Schmidt & Rudolf Tippelt
Aktivierendes Lehren — Problemorien-
tiertes Lernen: Herausforderungen fir
Hochschule und Beratung

Karen Schober

Beratung braucht eine starke Lobby
Das neu gegrundete ,,Nationale Forum
Beratung in Bildung, Beruf und Be-
schaftigung” setzt auf eine erfolgrei-
che Vernetzung der Anbieter und Ak-
teure in diesem Arbeitsfeld

Praxisbericht

Melitta Sal3
Studienfinanzierungsberatung im
Wandel - Das Studentenwerk stellt
sich den neuen Anforderungen der
Studierenden

Tagungsbericht

Helga Knigge-Iliner

Bericht tiber die Tagung ,,Entwick-
lungslinien der Hochschuldidaktik —
Ein Blick zuriick nach vorn®, Univer-
sitét Tubingen,

vom 2911, - 112.2006

ZBS

HSW

Das
Hochschulwesen

Forum fiir Hochschulforschung, -praxis und -politik

Heft 6/2006
Hochschulentwicklung/-politik

Karen Kimmel & Marold Wosnitza
Ausléndische Studierende an deut-
schen Hochschulen - Griinde flr ein
Studium in Deutschland und mdégliche
Konsequenzen fir die deutsche Hoch-
schullandschaft

Monika Kolb, Michael Kraus, Johann
Pixner & Heinz Schiipbach

Analyse von Studienverlaufsdaten zur
Identifikation von studienabbruchge-
fahrdeten Studierenden

André Horstkétter

Studentischer Input und universitéare
Lehre: Inwieweit kann eine Universit&t
mangelnde studentische Vorbildung
ausgleichen?

Carolin Rotter
Interkulturelles Lernen in internatio-
nalen Studiengéngen

Anregungen fiir die Praxis/
Erfahrungsberichte

Anne Brunner

Sieben Schritte - Modell zum Start
eines Seminars

Teil 2: Hintergrund

Rezension

Norbert Landwehr/Elisabeth Miiller:
Begleitetes Selbststudium. Didaktische
Grundlagen und Umsetzungshilfen
(Wolff-Dietrich Webler)

Demnéchst in ,,Das Hochschulwesen™ 1/2007:

Gotz Schindler, Renate Pletl:

Umsetzung des Bologna-Prozesses -
Modularisierung, Kompetenzvermittlung, Employability

HM 4/2006 I






Frauke Giitzkow und Gunther Quail3er (Hg.)

Jahrbuch Hochschule gestalten 2006
DenkanstoRe zum Lebenslangen Lernen

Die wissenschaftliche Weiterbildung an Hochschulen steht unter einem starken Ver-
anderungsdruck — durch den Bologna-Prozess, aber auch durch den gesellschaftspo-
litischen Anspruch des Lebenslangen Lernens. Wie sie ihre Potenziale nutzen und
Impulse fir die Hochschulentwicklung insgesamt setzen kann, héngt von der Gestal-
tung dieser Verdnderungsprozesse ab.
Die Beitrage in diesem Sammelband
Jahrbuch - informieren ber die Ergebnisse international vergleichender Studien zur Nach-
Hochschule gestalten frage nach wissenschaftlicher Weiterbildung und den Impulsen, die von der Ein-
2006 . S
fuhrung von Bachelor- und Masterstudiengéangen ausgehen,
= empfehlen den Wechsel von der Institutionen- zur Teilnehmerperspektive und
eine Prozessorientierung bei der Gestaltung der Angebote,
* beleuchten die Zukunftsperspektiven im Kontext des Lebenslangen Lernens und
die Konsequenzen fiir den Hochschulzugang,
« informieren aus der Sicht der Bildungsfinanzierung,
— « skizzieren, welchen Beitrag die wissenschaftliche Weiterbildung zum Hochschul-
profil leistet und welchen Rahmen sie dafuir benétigt und
= analysieren die Herausforderungen aus der Sicht der Organisationsentwicklung.

DenkanstéBe zum Lebenslangen Lernen

Das ,,Jahrbuch Hochschule gestalten* will Akteuren in den Einrichtungen der wissen-
schaftlichen Weiterbildung, der Studienreform und der Hochschulleitung und -pla-
nung, aber auch der Hochschulpolitik in Ministerien, Verbanden und Gewerkschaf-
@ W o e BB A ten ,,Denkanst63e zum Lebenslangen Lernen* geben und diejenigen informieren, die
b sich fiir Hochschulforschung und hochschulpolitische Entwicklungen interessieren.
ISBN 3-937026-50-9,
Bielefeld 2007, 181 Seiten,
24.80 Euro

Mit Beitrdgen von: Klaus Bredl, Eva Cendon, Bernhard Christmann, Robert Erlingha-
gen, Peter Faulstich, Daniela Holzer, Roman Jaich, Wolfgang Jlitte, Karla Kamps-Hal-
ler, Peter Krug, Irene Lischka, Ada Pellert, Erich Schéfer, Hilde Schaeper, Christiane
Schiersmann, Axel Schilling, Michael Schramm, Ulrike Strate, Peter Weber und
Andrd Wolter.
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Christina Reinhardt, Renate Kerbst, Max Dorando (Hg.)
Coaching und Beratung an Hochschulen

Veranderungsprozesse an Hochschulen werfen Fragen nach
deren professionellem Management auf. Instrumente aus der
Organisations- und Personalentwicklung gewinnen an Bedeu-
tung, immer haufiger werden externe Berater und Experten hin-

UVW Der Fachverlag
fir Hochschulthemen

Reihe Hochschulmanagement

zugezogen.

In dem Band ,,Coaching und Beratung an Hochschulen* werden

Erfahrungen mit verschiedenen Projekten der Personalentwick-

lung beschrieben. Berater, Personalentwickler und Hoch-

schulangehdrige reflektieren gemeinsam und aus ihrer jeweili-

gen Sicht

« die Einfuhrung von Mitarbeitergesprachen

 die Implementierung von Kollegialer Beratung

< die Begleitung von Teamentwicklungsprozessen

 die Durchfuhrung einer Konfliktklarung

e die Einfuhrung von Coaching fur wissenschaftliche Fuhrungs-
krafte

e und die Veranderung 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 Unterstiitzung
angenommen und kann Beratung wirken.

ISBN 3-937026-48-7,
Bielefeld 2006, 144 Seiten, 19.80 Euro

Christina Reinhardt, Renate Kerbst,
Max Dorando (Hg.)

Coaching und Beratung an
Hochschulen

ISBN 3-937026-48-7




