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Bei den groRen und vor allem sehr unterschiedlichen
Datenmengen, mit deren elektronischer Verarbeitung
Hochschulen inzwischen umgehen, hat die Verfligbar-
keit geeigneter Software eine immer groBere Bedeu-
tung. Sie wurde groRenteils in den letzten Jahrzehnten
von der HIS GmbH zur Verfligung gestellt. Gegen deren
Finanzierung erhebt die EU inzwischen Einspruch — und
die Probleme einer Losung verdichten sich. Mit dem
Kanzler der Universitat Duisburg-Essen, Rainer Ambro-
sy, fand ein HM-Gespréach iiber die Zukunft der Soft-
ware-Entwicklung in gemeinschaftlicher Tragerschaft
von Hochschulen statt, das hier wieder gegeben wird.

Seite 86

Hochschulen und Hochschulsysteme sind global - auf-
grund ihrer komplexen Einbindung in individuelle, ge-
sellschaftliche und wirtschaftliche Interessen — einem
standigen, inzwischen héchst dynamischem Wandel un-
terworfen, zT. treiben sie ihn selbst voran. Die Entwick-
lungen vollziehen sich unterschiedlich sichtbar. Mal wer-
den Bewegungen offentlich propagiert, mal eher still
vollzogen. Daher fallen Synopsen schwer bzw. werden
selten angestellt. Roland Kénigsgruber hat Strukturent-
wicklungen des internationalen tertidren Bildungssek-
tors beobachtet und diskutiert in seinem Beitrag Zu-
kunftsmodelle, Entwicklungsalternativen und deren je-
weilige Folgen. Der Autor eréffnet hier mehrere Szenari-
os globaler Hochschulentwicklung, zu denen wir Bruch-
stiicke von Informationen vermutlich irgendwo schon
bekommen haben, aber noch kaum jemand hat die
Stlicke mal zu verschiedenen Puzzles zusammen gelegt.
Keinesfalls jede dieser Szenarien findet unsere Zustim-
mung. Aufgrund dieses Artikels sehen wir klarer und
kénnen konsequenter reagieren oder sogar initiativ wer-
den. Ein erhellender Text. Seite 90

Ewald Scherm & Marcel de Schrevel legen einen Bericht
vor: Controlling an Universitaten: Entwicklungsstand
und Entwicklungsbedarf, der Ergebnisse aus einem Pi-
lotprojekt mit vier Universitaten (alle in NRW) zusam-
menfasst, die sich unternehmerisch orientiert haben.
Darin ist empirisch ein Bild vom Entwicklungsstand der
Hochschulen in Sachen Controlling gewonnen worden,
das groRe Entwicklungsunterschiede zeigt. Auch wenn

Einfiihrung des

geschiftsfiihrenden Herausgebers

Wolff-Dietrich
Webler

es sich erst um eine Pilotstudie handelt, werfen die zi-
tierten Teile der Interviews ein Schlaglicht auf erhebliche
Professionalitétsliicken bei vielen Befragten und auf die
Dringlichkeit ihrer Beseitigung. Insgesamt ein interes-
santer und anregender Ein- und Uberblick mit Pilot-Cha-

rakter. Seite 97

Dass sich Hochschulen in ihrem gesamten Personalma-
nagement wandeln und weiter entwickeln missen, ist
der Hochschulforschung und strategisch denkenden
Hochschulleitungen schon lange klar. Aber die Entwick-
lung vollzieht sich trdge, die Umsetzung féllt schwer. Dies
beobachtet seit 8 Jahren die Zeitschrift ,Personal- und
Organisationsentwicklung in Einrichtungen der Lehre
und der Forschung (P-OE)" — und dies kann von dort aus
bestatigt werden. In groRerem Umfang empirisch erfasst
ist diese Entwicklung allerdings bisher wenig. Dies me-
thodisch verldsslicher und reprasentativer als durch Fall-
studien und Alltagsbeobachtung aufzuklaren, hat sich ein
Projekt von Marcel Schiitz & Heinke Rébken vorgenom-
men, aus dessen Explorationsphase beide unter dem Titel
Kontinuitat und Wandel: Die Organisation der Personal-
wirtschaft im Hochschulmanagement — Explorative Be-
funde einer Dezernenten-Befragung berichten. Hier wer-
den die Schwierigkeiten und Beharrungskrafte schon
deutlich, die die Entwicklung — zumindest voriiberge-
hend - aufhalten. Der Artikel macht neugierig auf die Er-
gebnisse des Hauptprojekts. Seite 103

W.Ww.

renden Informationen zugreifen kdnnen.
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HM-Gesprach

HM-Gesprach mit Dr. Rainer Ambrosy,

Kanzler der Universitat Duisburg-Essen

iiber die Zukunft der Software-Entwicklung in gemein-
schaftlicher Trigerschaft von Hochschulen

Hochschulmanagement (HM): Herr Ambrosy, in den
Hochschulen fallen in FuE-Prozessen, dem Qualitdtsma-
nagement, Bibliotheks- und sonstiger Medienentwick-
lung, der Personal- und Haushaltsverwaltung und be-
sonders in den Prozessen um Lehre und Studium bis hin
zur Prifungsverwaltung groRe Datenmengen an, die
naturlich elektronisch verarbeitet und verwaltet werden
miussen. Es ist bekannt geworden, dass viele Hochschu-
len in Deutschland aktuell von Sorgen um ihre Soft-
wareversorgung geplagt sind. Wo liegt das Problem?

Rainer Ambrosy (RA): Von Seiten der EU gibt es Proble-
me mit der rechtlichen Konstruktion der HIS GmbH in
ihrer Eigenschaft als Softwarehaus der Universitaten und
Fachhochschulen. Das bestehende GmbH-Modell ist
wettbewerbsrechtlich nach Auffassung der EU-Kommis-
sion auf Grund staatlicher Zuschisse nicht mehr tragbar,
so dass sich beihilferechtlich der Bund und die Lander
aus der Finanzierung herausziehen miissen.

HM: Die EU-Kommission als Hiterin fairer Wettbe-
werbsbedingungen in der EU (die sich als Wettbewerbs-
hiterin z.B. auch in die Konstruktion des VW-Gesetzes
eingeschaltet hatte) sieht also, wenn ich das richtig ver-
stehe, in den Beihilfen an die HIS-GmbH von Seiten des
Bundes und der Linder eine unerlaubte Subvention und
damit Wettbewerbsverzerrung gegeniiber freien Soft-
ware-Anbietern?

RA: So ist es in der Tat. Uber Jahrzehnte hat es funktio-
niert, dass Bund und Lander mit ihren Beitrdgen die HIS
GmbH getragen haben. Mit diesem Modell konnte den
Hochschulen in Deutschland eine gemeinschaftliche
kostengtlinstige und hochschulnahe Software angebo-
ten werden. In den letzten zehn Jahren ist jedoch das
Beihilferecht und -verbot sehr viel starker entwickelt
und durchgesetzt worden. Zudem sind private Konkur-
renten zunehmend auf dem Hochschulmarkt aktiver ge-
worden. Daneben muss allerdings auch gesehen wer-
den, dass sich die Software-Anforderungen auf Grund
verdnderter Rahmenbedingungen und aus den Hoch-
schulen selbst enorm erhoht hatten, und die Funktiona-
lititen der HIS-Software dem nicht immer nachkom-
men konnten. Als Beispiel sei die Software-Unterstit-
zung fir ein Kaufménnisches Rechnungswesen ge-
nannt. So hat z.B. die Universitdt Duisburg-Essen sehr

86
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viel Kraft in die Entwicklung der HIS-Module zum Res-
sourcenmanagement gesteckt, um kaufmannische Ab-
schlisse zu erstellen. Letztlich musste das Projekt abge-
brochen werden und ein kommerzieller Anbieter zum
Einsatz kommen.

HM: Ich kenne zwar die vergleichsweise kleine Proble-
matik, dass Hausdruckereien von Hochschulen den
Druckereien in der Stadt keine Konkurrenz machen diir-
fen und habe gehort, dass es gar nicht so einfach ist, in
der eigenen Hochschule einen Verlag wie eine ,Oxford
University Press" 0.d. zu griinden, aber Dienstleistungen
fir eigene Zwecke miissten sich doch organisieren las-
sen? Es gibt doch zahlreiche Einrichtungen im 6ffentli-
chen Raum (z.B. von irgendwelchen Priifimtern bis zur
Ressortforschung im Umkreis von Ministerien), die 6f-
fentlich finanziert sind und Dienstleistungen erbringen.
Die verzerren auch nicht den Wettbewerb.

RA: Wettbewerb wird in der EU groR geschrieben:
Selbstverstandlich kénnen weiterhin auch Einrichtungen
der Universitdat am Markt tatig werden — jedoch dirfen
offentliche Mittel den Wettbewerb nicht verzerren. Das
beste Beispiel ist der groRe Posten der so genannten
Auftragsforschung an Universitaten, fir die eine ,Tren-
nungsrechnung" durchzufithren ist, die diese For-
schungsaktivititen mit einer Overhead belegt. Aktuell
bewegen sich diese Overheads haufig bei ca. 50 und
80% der AuftragsgroBe. Bund und Lander legen groBten
Wert auf die Einhaltung einer solchen Trennungsrech-
nung. Auf Grund ihrer besonderen Bedeutung hat das
Land Nordrhein-Westfalen sie sogar zum Gegenstand
der Ziel- und Leistungsvereinbarungen mit den Hoch-
schulen gemacht.

HM: Und wo kénnte die Lésung liegen? Kann nicht ein
gemeinnitziger Trager gegriindet werden — etwa wie die
Stiftung, die den Deutschen Akkreditierungsrat tragt?
Auch das DRL Gibernimmt doch in der Rechtsform eines
eingetragenen Vereins als Projekttrager die fachliche
und organisatorische Umsetzung von Fdrderprojekten
des Bundes und damit Dienstleistungen?

RA: Im vorliegenden Fall ist die Griindung einer ge-

meinniitzigen Genossenschaft HIS geplant. Die Hoch-
schulen konnen hier Genossen werden und bestimmen
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das Geschaftsmodell. Allerdings darf diese Genossen-
schaft nicht am Markt tatig werden.

HM: Dann waére das — auch unter dem Druck, eine Um-
grindung schnell Gber die Bithne zu bringen — doch
bald realisierbar. Warum sorgen sich die Hochschulen
trotzdem?

RA: Man muss berechtigte Zweifel daran haben, ob das
Thema Softwareentwicklung in gemeinschaftlicher Tra-
gerschaft von kleinen und groRen Hochschulen wirklich
Erfolg verspricht. Auch innerhalb der Hochschularten
gibt es wiederum sehr unterschiedliche Anforderungen
und Geschéftsprozesse. Ein Beispiel: Eine Universitat mit
Lehramts-Ausbildung hat ganz andere Anforderungen
als eine nicht lehramtsausbildende Universitat. Da aber
jede Hochschule in der Genossenschaft gleichberechtigt
eine Stimme hat, habe ich Bedenken, ob berechtigte In-
teressen Uberhaupt durchgesetzt werden konnten.

Ein weiteres Argument: Die Genossenschaft ist nur
tragfahig bei einer sehr groBen Anzahl sich beteiligen-
der Hochschulen. Ich weill nicht, wie die erforderli-
chen Dienstleistungen in betrachtlichem Umfang bei
der Einflihrung z.B. von Campusmanagement-Software
zur Verfugung gestellt werden sollen. Die Anforderun-
gen aus den einzelnen Hochschulen werden hier
schlichtweg die relativ geringen Kapazititen der HIS
Ubersteigen.

HM: Liegt der Akzent darauf, dass Softwareentwicklung
eine Geschiftsidee ist, die als intern finanzierte Dienst-
leistung auf die Hochschulen beschrankt ware und nicht
auf dem freien Markt anbieten und konkurrieren diirfte?
Ware damit eine Kostendeckung zu moderaten Preisen
nicht erreichbar? Oder liegt der Akzent auf unterschied-
licher Finanzkraft in der Trdgerschaft von kleinen und
groBen Hochschulen? Kénnten die Beitrdge nicht als
Nutzungsentgelt konzipiert und dann je nach Intensitat
der Nutzung gestaffelt werden? Oder sitzt den Hoch-
schulen noch das Debakel im Nacken, das die HIS mit
dem Versuch erlebt hat, NC-Abldufe in einer funktionie-
renden Software abzubilden? War das Vertrauen so ge-
sunken, dass solche Hochschulen sich lieber auf dem
freien Markt umgesehen haben? Das ist eine Menge Fra-
gen auf einmal!

RA: Eins vorweg: In meinen Augen trégt die HIS GmbH
keinerlei Schuld an dem Debakel mit der Einflihrung des
.Dialogorientierten Serviceverfahrens”. Man muss dabei
wissen, dass die einzelnen HIS-Module in den Hoch-
schulen sehr individuell von dort weiter entwickelt wur-
den und nur mit groRem Aufwand unter den Hut eines
Vergabeverfahrens hatten gebracht werden konnen.
Dies wurde vorab so nicht bedacht. Das gesunkene Ver-
trauen einer Reihe von Hochschulen resultiert eher aus
Problematiken wie ich sie gerade am Beispiel des Kauf-
méannischen Rechnungswesens erldutert habe. Neue An-
forderungen und Rahmenbedingungen konnten eben
nicht zeitnah in die bestehenden Softwarepakete einge-
bracht werden. In meinen Augen hat es die HIS GmbH
versaumt, sich Schwerpunkte im Campusmanagement-
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Bereich als Alleinstellungsmerkmal zu suchen und bereit
zu sein, andere Bereiche aufzugeben. Ich meine insbe-
sondere den Bereich des Ressourcenmanagements, in
dem es erfolgreiche Software am Markt gibt.

HIS wird sich an Marktpreise anpassen missen. So lange
aber HIS auch von Zuschiissen der beteiligten Hoch-
schulen lebt, ist ein freier Marktzugang nicht moglich.

HM: Und wo lagen andere Lésungen — aulerhalb einer
gemeinsamen Tragerschaft?

RA: Zundchst ist anzumerken, dass bereits eine ganze
Reihe von Universitaten und Fachhochschulen kommer-
zielle Software im Einsatz haben. Die Griinde dafir sind
unterschiedlich: So sind z.B. in den Ldndern Niedersach-
sen und Hessen flichendeckend SAP-Losungen einge-
fihrt worden. Daneben gibt es aber auch einzelne Hoch-
schulen in anderen Bundesliandern, die sich fiir solche
Software-Lésungen entschieden haben. Aktuell wird
dieser Trend natlrlich dadurch verstarkt, dass die Zu-
kunft auch einer HIS-Genossenschaft nicht von allen als
sicher angesehen wird — neben den bereits genannten
Mangeln in der Software selbst.

Leider ist es bei diesen individuellen Ausschreibungen
haufig vorab nicht gelungen, die Interessen mehrerer
Hochschulen zu biindeln und zu gemeinsamen Aus-
schreibungen zu kommen. Dies aber wird der zukiinftige
Trend sein missen, da die vielen Einzelentwicklungen
z.B. auf SAP-Basis letztlich zu teuer werden. Auch fir
den Betrieb werden sich Anwenderverbiinde bilden
missen, um gemeinsame Anforderungen zu formulieren
und an die Software-Hauser heranzutragen. Dies fallt
aber anscheinend den Hochschulen nicht leicht.

HM: Das mindert natirlich die gemeinschaftliche Basis,
auf der noch Nutzungsentgelte fiir eine interne Dienst-
leistungseinrichtung aufgebaut werden kdnnten. AuRer-
dem bietet eine universell einsetzbare Software eines
kommerziellen Anbieters, der sein Produkt auf einem
nahezu unbegrenzten Markt auch auRerhalb der Hoch-
schulen absetzt, zundchst zwar Kostenvorteile gegeni-
ber einer im Hochschulbereich entwickelten und allein
dort einzusetzenden Software. Aber letztlich machen
sich die Hochschulen abhdngig von der Preisgestaltung
des kommerziellen Anbieters, der im Unterschied zu
einem internen Dienstleister viel hdhere Gewinnmargen
kalkuliert. Unter dem Strich sind solche Losungen teurer
und die Nutzer abhangiger.

RA: In der Tat sind die individuellen Software-Lésungen
teuer. Andererseits ist aber auch festzustellen, dass z.B.
mit Campusmanagement-Software sehr grundlegend in
die akademischen Abldufe der Studierenden- und Pri-
fungsverwaltung eingegriffen wird. Jede Hochschule re-
klamiert bislang fur sich, dass sich die akademisch gebil-
deten Abldufe nicht an die Software anzupassen haben
sondern umgekehrt. Dies ist die Basis fur Individual-
[6sungen. An dieser Stelle zu Normierungen und Stan-
dardisierungen mit vielleicht sogar noch einheitlichen
Rollen- und Berechtigungskonzepten zu kommen, er-
scheint mir gegenwartig nahezu unmoglich. Und natir-
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lich ist man bei den Anpassungen der Anforderungen
abhdngig vom einmal ausgewdhlten Anbieter.

HM: Das Campusmanagement ist insofern ja ganz be-
sonders sensibel. Vermutlich muss die Software etliche
lokale Besonderheiten zulassen, also flexibel sein.
AuBerdem ist unklar, ob dieser begrenzte Markt genii-
gend Entwicklungsinteresse weckt. Damit ist nicht
genug Geld zu verdienen. Ein Indikator dafir ist ja gera-
de, dass es, wie Sie sagen, zum Thema Campusmanage-
ment bisher nur wenige und wenig ausgereifte Alternati-
ven bestehen. Wire das lukrativ, hatten es schon etliche
Anbieter entwickelt.

RA: Ich sehe in der Tat die Gefahr, dass die akademische
Vielfalt zukiinftig in der Einflihrung von Softwares zum
Ressourcenmanagement — aber insbesondere zum Cam-
pusmanagement — zu Normierungen und Standardpro-
zessen flhren muss und wird. Diese Aussage féllt mir als
akademisch geprdgten und orientierten Kanzler mehr
als schwer. Durch den ,Normierungszwang" erwarte ich
erhebliche weitere Friktionen zwischen Hochschullei-
tung und Verwaltung auf der einen Seite und den Fa-
kultdten auf der anderen. Zudem entsteht ja noch wei-
terer Druck dadurch, dass die Hochschulen in immer
starkerem Male jenseits der Rechnungshéfe kontrol-
liert und normiert werden: Ich denke hier allein nur an
die Prifung der Projekttrdger bei z.B. BMBF- und Ziel
2-Projekten. Hier entstehen gerade neue - wie ich
meine wissenschaftsferne! — Anforderungen, wie detail-
lierte Zeitaufschreibungen neu zu erfinden. Ein vélliger
Kulturbruch!

Die von lhnen geduBerten Uberlegungen wirden in
meinen Augen daflrr sprechen, eine HIS zu griinden.
Eine HIS, die den Student Lifecycle mit all seinen akade-
mischen Besonderheiten und auch Traditionen abbildet.
Akademische Kulturen sollten in der Tat einem Verande-
rungsprozess unterliegen — der aber nicht softwarege-
steuert sein sollte. Es muss auch noch Platz fiir jenen
Wissenschaftler bleiben, der mir persénlich mitteilt,
dass er seinen Beihilfebescheid auch noch in Zukunft
persdnlich in der Verwaltung abzugeben gedenkt.
Besonders teuer erweist es sich in der aktuellen Praxis,
aus marktgdngigen Standardsoftware-Losungen quasi
Uber eine Fille von ,Chance Requests” Individuallsun-
gen zu programmieren. Dies kann auf Dauer nicht durch
jede einzelne Hochschule finanziert werden und ruft
férmlich nach einer gemeinsamen Strategie von Hoch-
schulverbiinden. Komischerweise tun sich an dieser Stel-
le aber insbesondere Universitdten sehr schwer.

HM: ,Individuelle akademische Ausrichtungen” sind ein
wichtiges Stichwort. Da erinnere ich mich an einen Vor-
fall in einer deutschen Universitat, in der von Seiten der
Software-Vertreter von einem Fachbereich verlangt
wurde, dass er eine (oft gewahlte, wichtige!) Facher-
kombination aus der Studienordnung streichen sollte,
weil sie in der bestehenden Software nicht abzubilden
war. Das verursachte zwar einen Aufstand, aber das
nehme ich bereits als Beispiel fiir einen solchen ,Nor-
mierungszwang".
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Nicht die Grenzen technischer Losungen diirfen unsere
Aktionsspielrdume, ja unser Leben begrenzen (sie tun es
faktisch schon an vielen Stellen), sondern die Vielfalt des
Lebens muss die Anforderungen vorgeben, die zu mo-
dellieren sind.

Aulerdem sind die abzubildenden Prozesse in standiger
Bewegung. Wenn NRW jetzt zum Beispiel das férmliche
Teilzeit-Studium einflihrt mit anderen Berechtigungen
und génzlich anderen Studienverldufen als bisher, stellen
sich grundlegende Herausforderungen an die Software.
AuBerdem sind wir gerade sensibilisiert worden fiir Da-
tenmissbrauch in groBem Stil. Hier lagen wohl kaum mi-
litdrische Interessen vor, aber die Erforschung potentiel-
ler Kunden mit (kiinftig) Uberdurchschnittlicher Kauf-
kraft wiirde attraktiv ein. Ich weiB nicht, ob eigene Sys-
teme leichter zu schiitzen sind als die von einem kom-
merziellen Anbieter zur Verfligung gestellten, die viel-
leicht von Anfang an divergenten Interessen folgen. Das
soll kein Generalverdacht und keine Verschwoérungs-
theorie sein, aber noch vor wenigen Monaten hat man
das alles als Panikmache abgetan.

Also: Sowohl die gewiinschte Lebensnihe von Soft-
ware-Lésungen, als auch die Datensicherheit kdnnte
fur ,hausinterne” Lésungen im Verbund von Hoch-
schulen sprechen. Sie mussten die bestehende Hoch-
schulkultur abbilden, auch wenn Kulturen selbst einem
offenen, sehr dynamischen Verdnderungsprozess un-
terliegen und keinem ,Museum" das Wort geredet
werden soll.

RA: Dem ist nichts hinzuzufiigen!

HM: In unserem Gesprédch haben wir nun viele Vor- und
Nachteile der Situation beleuchtet. In welche Richtung
sollte Ihrer Auffassung nach die weitere institutionelle
Verankerung der Software-Entwicklung fiir die Hoch-
schulen gehen?

RA: Wie gesagt: Uber Jahrzehnte hat die HIS GmbH -
immer wieder viel gescholten — eine hochschulnahe
und -addquate Software bereitgestellt. HIS hatte in
den letzten zehn Jahren aber leider nicht die Flexibi-
litat, sich bedarfs- und anforderungsgerecht an neue
Rahmenbedingungen und Forderungen anzupassen,
wie z.B. an die Einflihrung des Kaufmannischen Rech-
nungswesens. Dadurch ist die Kernkrise der HIS GmbH
entstanden und seitdem befinden sich die Hochschu-
len auf der Suche nach neuen Lésungen, die aktuell
sehr stark individualisiert gesucht werden. Der Hoch-
schulbereich wird nicht umhin kommen, Software-Ver-
binde zu erkennen und zu etablieren, um gemeinsame
wesentliche Entwicklungen voranzutreiben und den je-
weils spezifischen akademischen Anforderungen ge-
recht zu werden.

HM: Herr Ambrosy, wir danken Ihnen fiir diese Stellung-

nahmen!

Das Gespréch auf Seiten der Zeitschrift Hochschulmana-

gement fiihrte Wolff-Dietrich Webler.
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Anzeige

Zwei postgraduale, berufsbegleitende Studienprogramme fiir lhre erweiterten beruflichen Chancen

® Diploma in Higher Education Development
e Diploma in Science Management
(Organizational and Change Management)

Ware die Férderung von Forschung, Lehre sowie ihrer Institutionen ein Berufsfeld fiir Sie? Fiir iiber 30 einschlagige
Funktionen in Hochschulen, Forschungszentren und Forderorganisationen gab es bisher keine oder erst wenige Ausbil-
dungsméglichkeiten — mit erheblichen Qualitatsdifferenzen. Nun gibt es Abhilfe.

Stichworte: Wissenschaftsmanagement — Wissenschaftsforderung — Akademische und administrative Personal- und Or-
ganisationsentwicklung — Reform von Lehre und Studium — Programmentwicklung — Qualitétssicherung — fundierte Aus-
bildung von Moderator/innen und Berater/innen

Wir bieten eine Aus- und Weiterbildungschance sowohl fiir
e Anfinger/innen, die eine attraktive und praktische Vorbereitung suchen, als auch fiir
e berufserfahrene Praktiker, die nachtragliche Grundlegung und Weiterbildung suchen.

Sie orientieren sich noch und erwégen Alternativen zur akademischen Karriere?

Fachliche Forschung und Lehre sind als Berufsfeld verlockend.

Aber es ist unsicher, ob Sie als Wissenschaftler/in dort bleiben kénnen.

Neben diesem Ziel sollten Sie sich daher rechtzeitig mit sehr tiberschaubarem Aufwand

ein zweites Standbein aufbauen — eine zweite Existenz.

Vielleicht finden Sie es tatsdchlich attraktiver, Wissenschaft (insbesondere Forschung und Lehre, Weiterbildung) zu er-
méglichen, zu férdern, zu organisieren, Wandel zu begleiten — zu managen. Dabei reicht das Spektrum von der Steue-
rung wissenschaftlicher Einrichtungen bis zum professionellen Programmaufbau und der Moderation hochschulinterner
Weiterbildung im Rahmen von Personal- und Organisationsentwicklung (mit einer der Varianten als ,professioneller
Hochschuldidaktik").

Sie sind schon entschlossen, in diesem Feld neu FuB zu fassen?

Variante A

Das IWBB bietet Ihnen dafiir die beiden o.g., eng verknlpften Studienprogramme. Es handelt sich um ein berufsbeglei-
tendes Studium im Umfang eines Masterstudiums, das in seinem Zeitaufwand durch die Anerkennung von Voraktivita-
ten reduziert werden kann. Auch Abschnitte werden zertifiziert.

Sie gewinnen damit in einem stiirmisch wachsenden Arbeitsmarkt-Segment eine hervorragende Basis fiir eine haupt-
oder nebenberufliche Tatigkeit, z.B. (zunachst) als Referent/in (0.d.) in Hochschule und Wissenschafts(férder-)organisa-
tionen oder Moderator/in in hochschul-/wissenschaftsbezogener Weiterbildung.

Variante B

Sie sind bereits berufserfahren und haben Funktionen in der Organisation, Foérderung, Unterstiitzung von Wissenschaft
(im weiten Sinne: Wissenschaftsmanagement) iibernommen?

Sie wollen sich weiter fundieren bzw. professionalisieren? Ihre Kompetenz erweitern?

Das IWBB bietet Ihnen zwei funktional angepasste Profile mit insgesamt 5 Spezialisierungsmdglichkeiten, die sich in-
haltlich und zeitlich hochgradig individuell auf Ihre Bediirfnisse und Voraussetzungen einstellen lassen. Die berufsbe-
gleitenden Programme sind nicht semestergebunden, kénnen jederzeit beginnen. Leiter des Variante B

Sie sind bereits berufserfahren und haben Funktionen in der Organisation, Férderung, Unterstiitzung von Wissenschaft
(im weiten Sinne: Wissenschaftsmanagement) tibernommen?

Sie wollen sich weiter fundieren bzw. professionalisieren? lhre Kompetenz erweitern?

Studienprogrammes ist Prof. Dr. Wolff-Dietrich Webler.

Ist Thr Anfangsinteresse geweckt?

Dann holen Sie sich ndhere Informationen Gber unsere Webseite www.iwbb.de oder wenden sich direkt an das IWBB
bzw. den Studiengangsleiter unter webler@iwbb.de.

IWBB, Biinderstralle 1-3, 33613 Bielefeld.

IWBB

Institut flr Wissenschafts- und Bildungsforschung Bielefeld
Bielefeld Institute for Research on Science and Education
Forschen - Entwickeln - Begleiten - Beraten - Fortbilden
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Politik, Entwicklung

und strukturelle Gestaltung

Roland Kénigsgruber

Strukturentwicklungen des internationalen

tertidren Bildungssektors

Der internationale Hochschulsektor ist zahlreichen &ko-
nomischen, gesellschaftlichen und technologischen Ver-
dnderungen unterworfen. Universititen grinden Aus-
landsniederlassungen, ausgewdhlte Hochschulllehrende
erreichen {iber massive open online courses ein Publi-
kum, das in die hunderttausende gehen kann, in den
USA nehmen die Studienschulden epische Proportionen
an und in Europa beginnen sich Liberal Arts-Programme
zu entwickeln. Der vorliegende Beitrag wendet grundle-
gende organisations6konomische Analysemethoden an,
um diese Diskussionen und Entwicklungen zu struktu-
rieren, entwickelt daraus Entwicklungsszenarien und
diskutiert deren Implikationen.

1. Einfihrung: Wesentliche internationale
Hochschuldiskussionen der jlingsten Zeit

Der Anzahl an populédren Biichern und Zeitschriftenarti-
keln nach zu schlieBen, die sich mit einzelnen Aspekten
des internationalen Hochschulsektors befassen, ist letz-
terer weitreichenden Veranderungen unterworfen und
stolRt diese Tatsache auf breites &ffentliches Interesse.
Ohne Anspruch auf Vollstandigkeit werden im Folgen-
den vier Aspekte angesprochen, die nach Ansicht des
Autors in der internationalen Diskussion Uber Landes-
grenzen hinweg die meiste Aufmerksamkeit erhalten
haben. Einige der Themen sind dabei eher amerikanisch,
andere eher diesseits des Atlantiks vorherrschend.

Massive Open Online Courses (MOOCs)

MOOCs haben in den letzten beiden Jahren so viel Auf-
merksamkeit erzielt, dass ein New York Times-Artikel
2012 zum Jahr der MOOCs ausrief (Pappano 2012). Der
Grund dafiir liegt wohl darin, dass sie einige grundlegen-
de Probleme in einem zu |6sen versprachen. So erwarte-
ten ihre Fiursprecher, dass der Zugang zu erstklassiger
Bildung fir alle moglich werde, die Vernachlassigung der
Lehre zugunsten der Forschung ein Ende habe und das
ganze obendrein noch duBerst kostenglinstig zu haben
sei (z.B. Harden 2013). Wéihrend zahlreiche Universitats-
lehrende schon langer Bedenken Ulber unerwiinschte
padagogische Nebenwirkungen zu starken Einsatzes von
online-Lernformen 4uBerten (Parry 2013; Werbach
2013; Sharma 2013), erfuhren die iiberzogenen Erwar-
tungen einen weiteren Dampfer als einer der treibenden
Kréafte, das Unternehmen Udacity, ankiindigte, sich in
Zukunft auf berufs- und anwendungsbezogene Kurse
anstelle von universitdrer Bildung zu verlegen. Freedman
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(2013) argumentiert daher auch plausiblerweise, dass
der wahre Wert von MOOC-artigen Angeboten nicht im
Ersetzen von universitiren Lehrveranstaltungen liege,
sondern in der Moglichkeit, der interessierten AuBen-
welt neue akademische Erkenntnisse kurz und biindig zu
vermitteln.

Ein Problem, dem sich online-Anbieter ausgesetzt
sehen, besteht darin, dass Studierende nicht nur auf
Wissenserwerb Wert legen, sondern vor allem auch auf
den Erwerb eines universitiren Abschlusses, der von Ar-
beitgebern anerkannt wird. Und hier stellen von existie-
renden Universitdten kontrollierte Akkreditierungsinsti-
tutionen eine Markteintrittsbarriere dar, da sie indirekt
bestimmen, welche Lehrveranstaltungen anerkannt wer-
den. Reformer, die die Struktur des amerikanischen
Hochschulsektors umgestalten wollen, sehen sich die-
sem Widerstand ausgesetzt. Ein interessanter Aspekt
besteht in der Rolle, die private Stiftungen, wie die Bill
and Melinda Gates Foundation ausiiben. Durch Finan-
zierung von kritischen Reports und Informationsarbeit
bei Politikern versucht diese etwa, einen kompetenzori-
entierten Ansatz zum Durchbruch zu verhelfen, wobei
Universitaten wie auch immer (das heiBt auch aulRerhalb
der Universitdt) erworbene Kompetenzen zertifizieren
sollen (Parry et al. 2013).

Branch Campuses

Die Internationalisierung des Bildungssektors ist keine
neue Erfindung. So ist das populdre ERASMUS-Pro-
gramm bereits tiber ein Vierteljahrhundert alt. Auch ver-
suchen Ldnder schon seit ldngerem, einander in einem
,brain race" zu Ubertrumpfen (Wildavsky 2010) und EU
Kommissarin Androulla Vassiliou (2013) kiindigte eine
Kommunikation der Kommission unter dem Titel ,Why
European universities must become more international”
an. Etwas weniger bekannt hingegen ist, dass fiihrende
Universitdten damit beginnen, Tochterniederlassungen
auf anderen Kontinenten zu eréffnen, um dort gesamte
Studienprogramme - und nicht etwa nur Sommerpro-
gramme — durchzufiihren. So veréffentlichte der Chro-
nicle of Higher Education am 4. Dezember 2011 eine
Reihe von Beitrdgen zu diesem Thema, wo erwédhnt
wird, dass die UC Berkeley kirzlich ein Lehr- und For-
schungszentrum in Shanghai als Teil einer geplanten
breiteren Prasenz in China angekiindigt hatte. Duke,
Stanford und New York University planten ebenso Nie-
derlassungen in China, Yale hatte Plane fiir einen Cam-
pus in Singapur verdffentlicht und Carnegie Mellon
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einen in Rwanda. Einige Staaten am Persischen Golf hat-
ten bereits davor offensive und erfolgreiche Versuche
unternommen, amerikanische Universitaten mit groRzii-
gigen finanziellen Angeboten dazu zu bringen, Tochter-
campusse am Golf zu eréffnen (Wildavsky 2010). Diese
Entwicklungen werden allerdings keinesfalls universell
begriift. Insbesondere Kompromisse der Universitdten
in Hinblick auf die academic freedoms werden von Kriti-
kern befiirchtet (Fischer 2012). Es zeigt sich auch, dass
Universitdten zu Ldndern, in denen sie lediglich eine
Tochterniederlassung unterhalten wenig Loyalitat auf-
weisen und ebenso rasch wie sie gekommen sind auch
wieder gehen konnen (Lane/Kinser 2013). Tabelle 1
fasst die erhofften Vorteile sowie potentielle Risiken
kurz zusammen:

Tabelle 1: Vorteile und Risiken eines Branch Campus
(nach GroR/Kénigsgruber 2013)

Strukturentwicklungen des internationalen tertidren Bildungssektors

hang von einem gigantischen hedge fund, der keine Stu-
diengebihren erheben sollte. Martha Nussbaum (2010)
hingegen findet diese hdufig von privaten Philanthropen
gespendeten Mittel eine viel vertrauenswirdigere
Grundlage fiir akademische Freiheit als die Abhangigkeit
von Biirokraten und Politikern.

Neben den bereits im letzten Abschnitt diskutierten
Schritten ins Ausland, die haufig (mit) durch finanzielle
Uberlegungen zu begriinden sind, fithren Universititen
immer haufiger teure Lehrgdnge oder Executive Educa-
tion Programme durch, mit denen insbesondere renom-
mierte Universitditen ihren Markennamen einsetzen
konnen, um hohe Preise durchsetzen zu kénnen. So
kénnen mehrtdgige Seminare an der Harvard Business
School mit ca. 10.000 US Dollar zu Buche schlagen.

Curriculare Entwicklungen: Liberal Arts
Das traditionelle amerikanische Colle-

Anspruchsgruppen Erhofite Vorteile

Mbgliche Machteile und Risiken

Universititen - Meue Einnahmeguellen

- Steigerung der Reputation

- Miglichkeit internationalen
Austauschs fur Studierende und
Lehrende

- Reputationsverlust

- Schwierigkeit der Anzichung gleich
haoch qualifizierter Studierender und
Lehrender wie auf dem Hauptcampus

- Investitionsbedarf

- Kulturelle Anpassungsschwierigkeiten

gestudium ist meist ein breites liberal
arts Studium mit einem wesentlichen
geisteswissenschaftlichen Anteil. Hin-
gegen ist es an europdischen Univer-
sititen Ublich, dass sich Studierende
bereits beim Einschreiben fir ein be-
stimmtes Fach entscheiden. Der Aus-

druck catch-22 ist aus dem gleichnami-
gen Titel eines satirischen Romans von
Joseph Heller uber die Absurdititen
Kriegs in den amerikanischen
Sprachgebrauch eingegangen. Er be-
zeichnet im Wesentlichen eine Situati-

Ausbildung nach westlichem
MModell

Gastlander - Wettbewerbsfahiges tertidres - Motwendigkeit der Setzung
Bildungssystem finanzieller Anreize
- Werbesserung eigenar - Qualitativ niedrigwertigere Lehre als des
Institutionen durch am Hauptcampus
Machahmung und Wettbewerb
= Qualifizierte Arbeitskrafte
Studierende - ZURANE zu einer universitaren - Schwierigkeiten der Anerkennung des

Abschlusses im Heimatland
- ESchlieBung des Branch Campus

- eingeschranktes Bildungsangebot
relativ zum Hauptcampus

on in der die einzige Losung eines Pro-
blems situationsinhdrent unmoglich
ist. Das liberal arts Modell amerikani-
scher Universitdten stellt einen Ausweg
aus einem catch-22 universitdrer Bil-
dung nach europdischer Art dar:

Neue Einkommensquellen fiir Universitaten

Die Studienschulden amerikanischer Studierender — also
jene Schulden, die sie zur Finanzierung ihres Studiums
anhauften — haben im letzten Jahr die unvorstellbare
Summe von einer Billion US Dollar tberschritten (Edmi-
ston et al. 2013). Insbesondere jene amerikanischen
Universitaten, die akademisch nicht mit der Spitze mit-
halten, versuchten immer mehr, durch teure Annehm-
lichkeiten wie luxuriése Sportanlagen ,Kunden" zu ge-
winnen, was den Preis in die Hohe trieb (Selingo 2013).
So stiegen die durchschnittlichen, inflationsbereinigten
Kosten eines Bachelorstudiums zwischen 1980 und
2009 um 135% (Elkana/Klépper 2012, S. 293). Da diese
Einnahmequelle somit ausgereizt scheint und auch in
anderen Systemen, in denen der Staat als Geldgeber
eine groBere Rolle spielt, die Gelder immer spérlicher
flieRen, wenden sich Universititen weltweit anderen
Einnahmequellen zu. Die gliicklicheren (und renommier-
teren) unter ihnen kdénnen auf ein groRes Stiftungsver-
mogen zuriickgreifen (Konigsgruber/Wutzl 2012). So
konnte Drew Faust bei lhrer Amstiibernahme als Prasi-
dentin von Harvard auf ein endowment von sagenhaften
35 Milliarden US Dollar zdhlen (Christensen/Eyring
2011, S. 187). Unz (2012) sprach in diesem Zusammen-
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Wiéhrend es doch gerade einen we-
sentlichen Mehrwert universitarer Bildung darstellt, mit
neuem Gedankengut konfrontiert zu werden und dabei
eigene Fdhigkeiten und Interessen Uberhaupt erst zu
entdecken, verlangt die Wahl eines Studienfachs die a
priori Entscheidung dartiber. Das Entdecken unerwarte-
ter Starken oder Praferenzen wird durch ein Studiensys-
tem streng abgestraft, das Studienbeihilfen von engbe-
messene Altersgrenzen abhangig macht, Studienwechsel
bestraft und im Rahmen anderer Studienrichtungen er-
brachte Leistungen kaum anerkennt. Eine schéne Illust-
ration des Werts aufgeschobenen Entscheidungszwangs
findet sich in einer Kolumne des amerikanischen Rechts-
philosophen Stanley Fish (2010). Darin beschreibt er die
Laufbahn eines fithrenden politischen Philosophen. Die-
ser war als Arbeiterkind kaum auf die Idee gekommen,
sich mit den Ideen der Herren Hobbes, Locke oder Mill
auseinander zu setzen. Dass er zu einem herausragenden
Interpreten der Texte dieser Denker werden konnte, ver-
dankte er akademischen Mentoren, die ihm diese Ideen-
welten nédherbrachten. Angehende Studierende sind
eben nicht, so Fish weiter, selbst am besten platziert,
um eigene Entscheidungen hinsichtlich der zu belegen-
den Studien — und damit des zu erwerbenden Wissens —
zu treffen: ,Judgment is what education is supposed to
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produce; if students possessed it at the get-go, there
would be nothing for courses and programs to do."
Interessanterweise scheint es so, dass in Europa Schritte
hin in Richtung eines liberal arts Systems unternommen
werden, wéahrend in den USA die gegenldufige Tendenz
zu beobachten ist: Aufgrund der hohen Studienge-
buhren erwarten amerikanische Studierende (und deren
Eltern) immer mehr, dass im Rahmen des Studiums un-
mittelbar berufsrelevante Fahigkeiten gelehrt werden,
die zu einem besseren Job und einem h&heren Gehalt
fihren. Umgekehrt wurden beispielsweise in den Nie-
derlanden mittlerweile sieben so genannte University
Colleges gegriindet, die sich dem liberal arts Modell ver-
schreiben. Wéhrend der spétere Unterrichtsminister Ro-
nald Pasterk diese urspriinglich abwertend als reiche-
Leute-Kindergarten bezeichnete, sind sie heute aner-
kannter Teil des Universitatssystems. In Deutschland pu-
blizierten Elkana und Képpel (2012) jlingst ein Pladoyer
fur liberal arts Ausbildung.

2. Industrieékonomische Konzepte

Die Hauptfrage, die sich die Industrieékonomik stellt,
ist die folgende: Warum haben Organisationen und
Markte die Form, die sie haben? Dies kann man entlang
dreier Dimensionen betrachten:

(a) Wie viele Anbieter teilen sich einen Markt — gibt es ein
einziges, einige wenige, oder viele kleine Unterneh-
men? Hier ist es im Bildungssektor so, dass wir dem
6konomischen Bild des vollkommenen Wettbewerbs
nahekommen, in dem zahlreiche kleine Konkurrenten
ohne wesentliche Marktmacht agieren. Es gibt keine
Universitat die einen dem — als willkiirliches Beispiel —
iPhone vergleichbaren Marktanteil aufweist.

(b) Wie breit ist das Angebot eines einzigen Anbieters?
In diesem Bereich sieht man, dass (Voll-)Universita-
ten ein breites Angebot aufweisen: Zum einen wird
Lehre in den unterschiedlichsten Bereichen angebo-
ten, vom geistes- Uber den sozial- bis zum natur-
wissenschaftlichen Bereich. Zum anderen beinhaltet
das Idealbild einer Universitdt die Integration von
Forschung und Lehre, eine Kombination die als we-
sentliches Charakteristikum von Universitaten wahr-
genommen wird. Darlber hinaus erledigen Univer-
sitditen in der Regel sowohl wissenschaftliche als
auch hohere Berufsausbildung. So wird gerade in
anwendungsorientierten Bereichen wie Betriebswirt-
schaft oder Ingenieurswissenschaften ein GroRteil
der Absolventen in einem nicht unmittelbar wissen-
schaftlichen Beruf tdtig sein, wéahrend die wissen-
schaftliche Ausbildung doch gerade das Abgren-
zungsmerkmal der Universitdt zu anderen Bildungs-
formen darstellt.

(c) Ist der Markt entlang der Wertkette — also von der
Gewinnung der Rohstoffe bis hin zum finalen Pro-
dukt, das der Konsument nutzt — organisiert? Erledigt
ein Unternehmen alles, vom Pflanzen von Biumen
bis hin zum Verkauf von Mdbeln in eigenen Laden,
oder ist die Wertkette aufgeteilt auf zahlreiche Un-
ternehmen, die jeweils nur einen kleinen Schritt erle-
digen? Universitaten besetzen dabei traditionell ein
enges Feld. Sie ,empfangen” Studierende, die in den
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18 Jahren davor von anderen Institutionen ausgebil-
det wurden und ,entlassen” Mittzwanziger nach dem
Abschluss eines mehrjahrigen Studiums.

Keiner der Auspragungen entlang dieser drei Dimensio-
nen ist unumstdBlich. So erreichten einzelne Universita-
ten in den letzten Jahrzehnten weltweite Bekanntheit
und erzielten damit eine bedeutende Marktmacht, die
in der Vergangenheit vor allem Gber Imitation eines Er-
folgsmodells wirkt.? Tochterniederlassungen von renom-
mierten amerikanischen Unis auf anderen Kontinenten
kdnnen als Schritt in Richtung hdherer Marktkonzentra-
tion gedeutet werden.2 Die Breite des Angebots variiert
auch in der Zeit. So wurden im neunzehnten Jahrhun-
dert Technische Hochschulen gegriindet, die sich auf
einen engen Bereich des Bildungsspektrums konzen-
trierten, aber zu Volluniversititen auswuchsen und
dabei groRe Reputation erwarben, wie etwa das ameri-
kanische Massachusetts Institute of Technology. Im Be-
reich der W.irtschaftswissenschaften konkurrieren an
Volluniversitdten angeschlossene Business Schools wie
jene von Harvard mit ,freistehenden” Business Schools
wie etwa dem franzdsischen INSEAD. Und die Hum-
boldt'sche Vereinigung von Forschung und Lehre wurde
etwa vom englischen Bildungsreformer John Henry
Newman gerade nicht als Aufgabe einer Universitdt ge-
sehen. Letztendlich ist auch die Beschrankung auf die
(Aus-)Bildung junger Erwachsener nicht notwendiger-
weise der einzige Fokus. So beschreiben Christensen
und Eyring (2011) die Involvierung von Harvard im
frihen zwanzigsten Jahrhundert in die Curricula der Se-
kundarschulen, von denen sie ihre Studenten rekrutierte
und widmen sich Hochschulen in verstarktem Ausmal
dem Angebot von weiterfilhrenden Seminarangeboten
im Rahmen von executive education.

Im folgenden werden die wesentlichen Treiber von
Marktstrukturen angefihrt und die Anwendbarkeit auf
die Analyse des Hochschulsektors diskutiert. Im We-
sentlichen folgt die Darstellung Standardlehrbiichern,
empfehlenswert etwa Besanko et al. (2010).

Anzahl der Anbieter:

Kostenverlauf und Markteintrittsbarrieren

Wesentliche Determinanten der Anzahl von Anbietern,
die sich einen Markt teilen, bestehen in der Kosten-
struktur. Hohe Fixkosten filihren zu sogenannten Skalen-
effekten, das heiBt, es ist effizient, nur wenige Anbieter
zu haben, deren Fixkosten entsprechend auf jeweils
viele Kunden verteilt werden kénnen. Im Hochschulsek-
tor scheint dies insbesondere im naturwissenschaftli-
chen Bereich relevant, wo Kosten flir die technische
Ausstattung stark steigen, was Kooperationen und Fu-
sionen sinnvoll macht. So schlossen sich beispielsweise
im letzten Jahrzehnt die naturwissenschaftlichen Fakul-

1 Christensen und Eyring (2011) argumentieren, dass die versuchte Uber-
nahme eines in Harvard erfolgreichen Modells durch einen GroBteil des
amerikanischen Hochschulsektors fiir viele von dessen Problemen verant-
wortlich ist.

2 Udacity-Griinder Sebastian Thrun kiindigte an, dass in fiinfzig Jahren még-
licherweise nur mehr zehn Universititen den Hochschulsektor unter sich
aufteilen kénnten, eine Einschatzung, die inzwischen wohl niemand mehr

teilt (Freedman 2013).
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taten der beiden unabhéngigen Universitdten der Stadt
Graz (Karl-Franzens-Universitdt und Technische Univer-
sitdt) zusammen, um eine kritische Masse zu erreichen;
in Amsterdam gibt es derzeit dhnliche Bestrebungen
zwischen der Universiteit van Amsterdam und der Vrije
Universiteit. Online-Lehrangebote wie etwa im Rahmen
von MOOCs fiuthren ebenfalls dazu, dass der Fixkosten-
anteil an der Gestaltung der Lehre (die Erstellung der Vi-
deos und Animationen sowie Ubungsaufgaben) steigt,
wahrend die variablen Kosten (etwa Priifungskorrektur
und individuelle Betreuung) relativ sinken. Gleichzeitig
steigt die Bedeutung der ,Marke", was ebenfalls einer
Konzentration des Sektors in die Hande spielt.
Gleichzeitig existieren hohe Eintrittsbarrieren, die verhin-
dern, dass neue Anbieter den etablierten Universitaten
Konkurrenz machen. Im Bildungssektor bestehen diese in
von den Universitdten selbst verwalteten Formen der Ak-
kreditierung und dem Vertrauen von Arbeitgebern in Di-
plome etablierter Hochschulen. Dies stellt im Bildungs-
sektor eine bewahrende Kraft dar, die Strukturdnderung
erschwert. Obwohl gewinnorientierte Unternehmen
Teile des Bildungsmarktes zu erobern trachten (Wildavs-
ky 2010) und amerikanische think tanks die Marktbarrie-
ren einzureifen versuchen (Kelly/Hess 2013), stehen der
Herausbildung von globalen Megauniversitdten wesentli-
che Hindernisse entgegen.

Breite der Ausbildungsangebots: Economies of Scope

Ein ehemaliger Prasident der University of Chicago be-
schrieb diese einmal als eine Anzahl von Schulen und
Abteilungen geeint durch ein gemeinsames Heizungs-
system. Ebenso meinte ein Kanzler des University of Ca-
lifornia Systems, dass eine Universitdt am besten als eine
Reihe von individuellen akademischen Unternehmern zu
verstehen sei, welche geteilte Beschwerden tber Park-
platze einen (Collini 2012, S. 41). Die Industriedkono-
mik schldgt hingegen so genannte economies of scope
als treibende Kraft vor. Im Gegensatz zur Idee der eco-
nomies of scale (mehr vom Gleichen zu produzieren ist
pro Stiick ginstiger) besagen diese, dass es glinstiger ist,
manche (verschiedene) Produkte zusammen anzubieten
als getrennt. So haben etwa Supermarkte, wo man bei-
nahe alles kaufen kann, Kostenvorteile gegeniber einer
Kombination von Fleischern, Backern, Schneidern etc.

Im Hochschulbereich scheint dies am ehesten im Be-
reich einer liberal arts Ausbildung der Fall zu sein, wo
Studierende ihre Lehrveranstaltungen aus einer grofRen
Breite fakultdtsindividueller Lehrveranstaltungen kombi-
nieren. Allerdings scheint dies auch Uber gegenseitige
Anerkennung denkbar und verlangt nicht notwendiger-
weise Integration unter einem organisatorischen Dach.
Des Weiteren haben groRere (Voll-)Universitaten unter
Umstanden eine groRere Verhandlungsmacht gegeniiber
politischen Verhandlungspartnern. Auch dies scheint al-
lerdings durch beispielsweise gemeinsames Auftreten
erzielbar, ohne organisatorische Integration zu verlan-
gen. In dieser Hinsicht scheint ein von vielen Autoren
vorhergesagtes unbundling (Trennung von Aufgabenbe-
reichen und Ubertragung an unabhingige Akteure)
moglich. So haben sich im deutschsprachigen Raum in
den letzten beiden Jahrzehnten Privatuniversitdten eta-
bliert, die jeweils nur einen Teil des traditionellen Aufga-
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benspektrums einer Volluniversitat abdecken. In Oster-
reich wurden medizinische Fakultdten ausgegliedert und
als eigene Universitdten etabliert.

Vertikale Integration: Make or Buy?

Die Frage wie sehr eine Wertkette vertikal integriert ist
bedeutet auf organisationsindividueller Ebene die Frage,
ob etwas selbst produziert oder von einem unabhéngi-
gen Lieferanten zugekauft wird. Dies wird in der Indus-
trie6konomik haufig als Tradeoff zwischen technischer
Effizienz und so genannten agency Kosten gesehen (s.
etwa Besanko et al. 2010, Kapitel 6). Letztere bezeich-
nen Ineffizienzen, die daraus resultieren, dass unabhén-
gige Partner eigene Ziele verfolgen und sich jeder daher
entsprechend dagegen wappnet. Ein plakatives Beispiel
lage etwa darin, dass die Auslagerung von Produktion in
ein Niedriglohnland dazu fiihrt, dass intellektuelles Ei-
gentum wie Wissen iiber Abldufe etc. Gbertragen wird
und der urspriingliche Partner dies ausnltzt und zum
Konkurrenten wird. Wahrend technische Effizienz in der
Regel Spezialisierung auf einen Bereich und Zukauf der
Ubrigen Leistungen vom Markt nahelegt, kénnen agen-
cy-Uberlegungen dazu fihren, dass langfristige Vertrage
abgeschlossen werden oder iiberhaupt organisatorische
Integration erfolgt.

Im Bildungsbereich wird der Wertkettengedanke etwa
durch die Versuche von Hochschulen, Einfluss auf die
Curricula von Sekundarschulen zu nehmen oder - in an-
dere Richtung — durch den Aufbau von life-long-learning
Angeboten illustriert. Das Konzept der agency-Kosten
kann auch als Erklarung von Konzepten wie tenure
(Unkiundbarkeit von Hochschullehrern) und academic
freedom herangezogen werden (Finkin/Post 2009).
Wenn Wissenschaftler Jahre und Jahrzehnte in den Auf-
bau extrem spezialisierten Wissens investieren, finden
sie natlrlich auBerhalb des Wissenschaftsbetriebs
schwer eine Stelle. Diese Tatsache kénnten nun beij tibli-
chen privatwirtschaftlichen Arbeitsvertragen Arbeit-
geber (also Universitaten) ausniitzen und die Wissen-
schaftler bei Gehaltsverhandlungen entsprechend unter
Druck setzen. Diese hdtten also von vornherein wenig
Anreize, sich in diese Situation zu begeben und wiirden
auf Spezialisierung verzichten. Die Institution der tenure
bietet einen Ausweg aus diesem Dilemma. Allerdings
fihrt dies natlrlich zum umgekehrten Problem, dass
nun die gesamte Verhandlungsmacht bei unkiindbaren
Professoren liegt. Konservative Kreise in den USA argu-
mentieren nun, dass diese ihre geschiitzte Position fiir
politische Zwecke missbrauchen und fordern eine Ab-
schaffung dieses Schutzes. Wahrend dieses Spannungs-
verhdltnis unaufléslich bleibt, scheint die harte Auswabhl,
die einem tenured status auf beiden Seiten des Atlantiks
vorausgeht, doch die beste Méglichkeit, um sicherzu-
stellen, dass die richtigen Anwarter eine Professur erhal-
ten (Brooks 2011).

Wer bezahlt? Bildung als 6ffentliches oder privates Gut

Die letzte Fragestellung, die hier mit 6konomischen
Konzepten analysiert wird ist jene, ob Bildung ein priva-
tes oder ein 6ffentliches Gut darstellt. Dies ist gleichbe-
deutend mit der Frage, wer fir sie bezahlen soll. Be-
trachtet man Bildung als privates Gut — das heift, geht
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man davon aus, dass derjenige, der sie erhalt in erster
Linie selbst Nutzen daraus zieht — dann ist es nahelie-
gend, dass Studierende die Kosten ihrer Ausbildung
selbst zu tragen haben. Betrachtet man sie als 6ffentli-
ches Gut — das heift, profitiert die Gesellschaft stark
davon, dass der einzelne Bildung erwirbt — dann ist es
ebenso naheliegend, die finanziellen Blirden davon der
Gesellschaft aufzuladen. Nun ist es wohl unumstritten,
dass Bildung Elemente beider Konzepte hat. So bezie-
hen Universitatsabsolventen im Durchschnitt gesehen
hohere Gehdlter und werden sie weniger oft arbeitslos
als andere. Andererseits ist ein hohes Allgemeinbil-
dungsniveau kritischer Blrger fiir eine Demokratie be-
langreich und profitieren auch rein ékonomisch weniger
gebildete indirekt, wenn die Wirtschaft durch Univer-
sitdten stimuliert wird.

Die Frage ist somit objektiv nur mit teils-teils zu beant-
worten und welcher Teil starker betont wird ist letztend-
lich ein politisches Thema. Werden Studierende ge-
zwungen, einen groReren Teil der Ausbildungskosten
selbst zu tragen, dann beeinflusst dies natlrlich auch
ihre Studienwahl, da sie moglichst schnell ihre Studien-
schuld abtragen missen. In weiterer Folge fihrt dies po-
tentiell zu sozialer Selektion, wenn etwa Eltern teure Be-
rater anheuern, um ihr Kind in den richtigen Elite-Kin-
dergarten unterzubringen, der diese auf dem Weg Rich-
tung lvy League bringen soll (Karabel 2006, S. 546) oder
die Absolventen einiger weniger Schulen Wirtschaft und
Politik dominieren (Gumbel 2013).

3. Entwicklungsszenarien

Die im ersten Abschnitt skizzierten Entwicklungen sind
teils Symptom von Verdnderungen, teils stellen sie selbst
Verdnderungen im akademischen Umfeld dar, auf die
Universitaten sowohl in den USA als auch in Europa rea-
gieren missen. Dabei sind Verdnderungen in der derzei-
tigen Positionierung entlang der beschriebenen drei Di-
mensionen denkbar. Im Folgenden werden drei mégli-
che Szenarien skizziert, die einzeln oder kombiniert ein-
treten kénnen. Fiir jedes Szenario wird diskutiert, was
fir und was gegen ein Eintreten spricht, welche Vor-
und Nachteile dabei zu erwarten wéren und welche Pro-
bleme geldst werden missten.

Marktkonzentration: Internationale Bildungskonzerne
Eine mégliche Konstellation besteht in der Entstehung
von global dominanten ,Bildungskonzernen”. Im privat-
wirtschaftlichen Sektor weist etwa Kaplan Inc. weltweit
bereits Gber 24.000 Mitarbeiter auf und betreibt eigene
undergraduate und graduate Programme. Aber auch
nicht-gewinnorientierte Universitdten kénnten die stra-
tegische Entscheidung treffen, ihr globales Renommee
dazu zu nutzen, um in Zukunft, etwa mittels MOOC-ar-
tiger Technologien, Millionen auszubilden anstelle von
Tausenden. Dies wiirde entsprechend lokale single-Cam-
pus Universitdten zuriickdrangen.

Technologische Entwicklungen fithren dazu, dass sich
die Kostenstruktur im Bildungssektor in Richtung Fix-
kosten verschiebt, was eine Konzentration auf wenige
Anbieter fordert, die dann ihre Fixkosten auf viele Stu-
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dierende aufteilen kann. So wird die notwendige Labor-
ausstattung immer teurer, online-Lehrveranstaltungen
weisen hohe einmalige Entwicklungskosten auf und der
Markenname wird fiir Studierende bei der Universitats-
wahl bedeutender. Umgekehrt bestehen hohe Eintritts-
barrieren und Studierende drdngen hdufig nach wie vor
in etablierte Institutionen.

Ein Art von Zwischenschritt in diese Richtung bestiinde
in verstarkter Kooperation in der Lehre. So kénnten Uni-
versititen Netzwerke bilden, wo in einzelnen Gebieten
jeweils unterschiedliche Universitaten die Fiihrung tber-
nehmen und etwa online-Kernveranstaltungen ent-
wickeln, die dann von allen teilnehmenden Universita-
ten eingesetzt und mit Prasenzveranstaltungen von loka-
len Professoren ergdnzt werden. Dieser Ansatz wird
etwa von 2U gewahlt, einem Privatunternehmen wel-
ches mit einigen renommierten amerikanischen Univer-
sititen kooperiert und von der Wirtschaftszeitschrift
Fast Company zu den zehn innovativsten Unternehmen
2012 gezahlt wurde (Fast Company 2012).
Universitdten kdnnten als Wissensvermittler des Weite-
ren Uber ihre traditionelle Rolle als Anbieter von Di-
plomstudien hinaus weitere Rollen erflllen. Die sich
ausbreitenden executive education Angebote, insbeson-
dere im Bereich der Wirtschaftswissenschaften sind
dafiir ein Vorbote. Ebenso ist aber eine weitere interne
Segmentierung des Angebots denkbar, dhnlich wie viele
Softwareangebote gegenwartig in der Basisvariante gra-
tis verfugbar sind, wahrend Premiumvarianten Einnah-
men generieren. Amerikanische Universitdten haben in
den letzten Jahren verstarkt Tochtercampusse auf ande-
ren Kontinenten gegriindet. Nichts spricht dagegen,
diese im Rahmen einer Zweimarkenstrategie zu nutzen.
So konnte beispielsweise ein Bachelorabschluss Yale
(New Haven) und ein anderer Yale (Singapur) verliehen
werden. Dies kénnte dazu genutzt werden, die Kern-
marke zu schiitzen, aber dennoch die eigenen Ressour-
cen maximal zu nutzen. Ebenso zeigt die begeisterte
Aufnahme von MOOCs zusammen mit extrem niedrigen
Abschlussraten dieser Angebote, dass ein groRes Poten-
tial an Neugier an akademischer Erkenntnis ohne
Wunsch nach einem Diplom existiert. Universitaten als
Trager von riesigen Wissensressourcen kénnten damit
die Rolle von Volkshochschulen des 21. Jahrhunderts
Ubernehmen. Es liegt auf der Hand, dass derartige Ent-
wicklungen der Herausbildung einer limitierten Anzahl
von ,Superuniversitdten” in die Hand spielt.

Diversifikation und Stratifizierung

Im deutschsprachigen Raum ist eine extreme Hierarchi-
sierung zwischen Universitdten wie etwa in Frankreich
oder den USA nicht Ublich. Mit steigenden Studieren-
denzahlen ist es allerdings denkbar, dass es zu einer Stra-
tifizierung kommt, wo unterschiedlichen Studierenden
individuelle Bildungsangebote gemacht werden, die
dann auch in einem eindeutigen hierarchischen (besser —
weniger gut) Verhdltnis stehen.

Universitdten erhalten einen sinkenden Anteil ihrer Kos-
ten aus staatlicher Basisfinanzierung. Darliber hinausge-
hende Mittel werden kompetitiv vergeben, etwa im
Rahmen der Exzellenzinitiative. Dies fihrt notwendiger-
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weise zu einem Konkurrenzverhéltnis, das Gewinner und
Verlierer produziert. Gewinner einer Runde kénnen gute
Wissenschaftler anlocken und sind somit fiir die nachste
Runde besser positioniert. Dies kann eine selbstverstar-
kende Dynamik in Gang bringen, an deren Ende ein
hierarchisiertes System a la Frankreich oder USA steht.
Dem entgegen wirkt, dass einzelne Bundeslander wohl
versuchen werden, zumindest einen lokalen Champion
aufrechtzuerhalten, was Konzentration entgegenwirkt.
A priori muss eine Stratifizierung nicht schlecht sein,
wenn sie eine gréBere Breite des Angebots mit sich
bringt — nicht jeder Studierende strebt danach, in Har-
vard zu studieren. Von Belang ist allerdings, sicherzustel-
len, dass Ubergénge existieren und nicht das von Gum-
bel (2013) skizzierte Bild einer lebenslang determinie-
renden Rolle von Schulnoten eintritt. Hier wére etwa
das von Clark Kerr entworfene Modell der hoheren Bil-
dung in Kalifornien von Interesse, wo drei Pfeiler, mit
community colleges an einem Ende und den prestige-
trachtigen Universitdten des University of California Sys-
tems am anderen Ende, existieren und studentische Mo-
bilitdt zwischen diesen Pfeilern strukturell vorgesehen ist
(Collini 2012, S. 36f.).

Die Curricularkommission als

strategische Einkaufsabteilung

Viele einfiihrende Lehrveranstaltungen werden weltweit
gleich oder dhnlich angeboten, haufig im Rahmen von
Uberfillten Einflihrungsvorlesungen. Online-Lehrveran-
staltungen koénnten somit im Prinzip zwei Fliegen mit
einer Klappe schlagen: Vielfach duplizierte Arbeit konnte
eingespart werden und die Qualitdt kénnte verbessert
werden. Die strategische Entscheidung der Lehrveran-
staltungsleiter Idge dann nicht mehr in der Auswahl eines
Lehrbuchs, sondern in der Wahl eines gesamten Lehrver-
anstaltungskonzepts (etwa in Form eines MOOCs). Dies
wirde natiirlich die Rolle der Universitatslehrenden ent-
scheidend verdndern und ihre Stellung potentiell unter-
minieren, da sie fUr diese Lehrveranstaltungen zum tea-
ching assistant degradiert wiirden. Bei unverdnderter
Mittelausstattung ware es umgekehrt dann natrlich
moglich, dass sich die Lehrenden auf jene héherwertigen
Veranstaltungen konzentrieren, bei denen personliche
Interaktion mit den Studierenden wichtig ist.

Ob diese Entwicklung von Lehrenden begriiRt und un-
terstitzt oder im Gegenteil geflirchtet und sabotiert
wird, hangt stark davon ab, wie die Erwartungen beziig-
lich der Reaktionen der Geldgeber (also im deutschspra-
chigen Raum in erster Linie des Staats) sind. In den USA
trafen MOOC-Anbieter nicht nur aus padagogischen
Uberlegungen auf Widerstand, sondern vielfach auch
deswegen, weil Universitdtslehrende fiirchteten, dass
die Intention eben nicht in der Verbesserung der Lehr-
qualitdt, sondern vielmehr in zu erzielenden Einsparun-
gen lag, wenn die teure faculty durch billige adjuncts zu
ersetzen ware, also durch nebenberufliche Lehrende, die
sich von Zeitvertrag zu Zeitvertrag hangeln. ,The adopti-
on of nontraditional forms of education hinges on acces-
sibility, flexibility and cost — not quality.” So NYU Profes-
sor Clay Shirkey (2013), der an sich eher zu den Befir-
wortern von MOOCs zu rechnen ist.
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4. Zusammenfassung

Der internationale Hochschulsektor ist einer Anzahl in-
teragierender Entwicklungen unterworfen. Sowohl in
allgemeinen Medien als auch in der Fachdiskussion wer-
den eine Vielzahl Giberlappender Debatten gefiihrt, die
sich darum drehen, wohin sich der Universititssektor
tatsdchlich entwickelt und wie Universitatsbildung im
Idealfall aussehen sollte. In diesem Beitrag wurde ver-
sucht, zu zeigen, dass sich Entwicklungen zu einem we-
sentlichen Teil aus 6konomischen Gegebenheiten be-
griinden lassen und damit dem Instrumentarium zu-
ganglich ist, dass die Industrie6konomik und betriebs-
wirtschaftliche Strategielehre zur Analyse von Markt-
strukturen entwickelt hat. Dies sollte nicht als Aufruf zu
einer Okonomisierung der Hochschule verstanden wer-
den, sondern stellt eine Analyse dar, die helfen soll, Ent-
wicklungen zu begreifen und gegebenenfalls zu beein-
flussen.
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Organisations- und
Managementforschung

Controlling an Universititen:
Entwicklungsstand und
Entwicklungsbedarf

Mit der Beseitigung der Hochschulrahmengesetzgebung
1998 und dem 1999 gestarteten Bologna-Prozess wurde
eine Reform in Gang gesetzt, die sich an dem Leitbild
des New Public Management orientiert. Wie in anderen
Landern wird auf Differenzierung und Wettbewerb zwi-
schen autonomen Hochschulen gesetzt. Dafiir wurden
Freirdume durch eine geringere staatliche Regulierung
geschaffen und die Hierarchie in der Hochschule ge-
starkt (vgl. Mayer/Ziegele 2009, S. 66ff.). Die Hochschu-
len erhielten — in den Bundesldndern in unterschiedli-
chem Umfang - Finanz-, Organisations-, Personal- und
Produktautonomie und sehen sich aufgrund leistungso-
rientierter, indikatorgestiitzter Mittelverteilungen und
einem steigenden Anteil kompetitiv eingeworbener
Drittmittel an der Forschungsfinanzierung einem erh&h-
ten Konkurrenzdruck ausgesetzt. Im Zuge der Reform
wurden auch ihre Umsetzung und die Verantwortung
daftir auf die Universitaten lbertragen. Diese werden je-
doch nur dann in der Lage sein, eine starke Position im
Wettbewerb zu erringen und die Effektivitat und Effizi-
enz ihrer Leistungsprozesse zu erh6hen, wenn es ihnen
gelingt, den neuen Handlungsspielraum auszufiillen. Da
angesichts der zweifellos bestehenden Probleme vor
allem Managementaufgaben erfillt werden miissen, fal-
len den Rektoraten, aber auch den Dekanen, Schliissel-
rollen zu (vgl. Mayer/Ziegele 2009, S. 54ff.). Durch die
Hochschulreform wurde somit ein Hochschulmanage-
ment erforderlich, das ohne ein Hochschulcontrolling,
das einen Beitrag zur Erfiillung der neuen Management-
aufgaben liefert, nicht vorstellbar ist. Ziel des Aufsatzes
ist es aufzuzeigen, welche Aufgaben fiir ein Controlling
in autonomen Universititen bestehen, um dann einen
Uberblick tiber die Forschung sowie anhand der Ergeb-
nisse einer Pilotstudie liber die Praxis des Controllings
an Universitaten zu geben. Daraus lasst sich abschlieRend
ein drangender Entwicklungsbedarf erkennen.

1. Aufgaben und Notwendigkeit des
Controllings in autonomen Universitdten

Man kann Controlling ganz allgemein als eine Manage-
mentfunktion verstehen, die aufdecken soll, inwieweit
(Management-)Entscheidungen umgesetzt werden und
zu gewiinschten Ergebnissen fiihren, um im Abwei-
chungsfall gegensteuern zu kénnen. Dabei geht es
darum, die Umsetzung und Zielerreichung direkt oder
anhand geeigneter Indikatoren zu erfassen, gegebenen-
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falls Abweichungen zu analysieren und Vorschlage zur
Gegensteuerung zu machen. Da Entscheidungen auf be-
wusst und unbewusst gesetzten Annahmen basieren, die
sich als falsch erweisen kénnen, sind auch solche Ent-
scheidungs- bzw. Gestaltungsperspektiven im Zeitablauf
zu reflektieren. Wenn notwendig, mussen diese Annah-
men gedndert werden, was dann zur Modifikation oder
Revision einer Entscheidung fithren kann. Um diese bei-
den Aufgaben erfillen zu kénnen, braucht man geeigne-
te Informationen. Diese zur Verfligung zu stellen kann
man als weitere Controllingaufgabe ansehen.

Auch die Hochschulgesetze definieren Aufgaben eines
Controllings. So sind z.B. die NRW-Hochschulen ver-
pflichtet, ihren Haushalt ,(...) auf der Grundlage eines
ganzheitlichen Controllings, das die Kosten- und Leis-
tungsrechnung, eine Kennzahlensteuerung und ein Be-
richtswesen umfasst (...)" zu fuhren (§ 5 Abs. 2 HFQG).
Konkrete Vorgaben fiir die Ausgestaltungen machen die
Landesgesetze jedoch nicht. Ein Controllingbedarf ergibt
sich zudem aus der Unsicherheit, ob Managementent-
scheidungen umgesetzt und vereinbarte Ziele erreicht
werden bzw. dabei Abweichungen auftreten, auf die
reagiert werden muss. Das gilt vor allem dann, wenn
diese Entscheidungen fiir die ,Manager" neu sind bzw.
das Umfeld als komplex und dynamisch angesehen wer-
den muss. Beides trifft fiir Universitdten nach der Hoch-
schulreform des 21. Jahrhunderts in besonderem MalRe
zu. Entscheidungen, der Universitatsleitung resultieren
im Wesentlichen aus (1) der neuen Wettbewerbssituati-
on, (2) den Effektivitats- und Effizienzanforderungen an
die Leistungsprozesse und (3) der Notwendigkeit, die
Reform im Rahmen eines Change Management in der
Universitat umzusetzen.

Der vom Gesetzgeber intendierte Wettbewerb um Wis-
senschaftler, Studierende und Drittmittel, dem sich zahl-
reiche Universitdtsleitungen inzwischen durchaus stellen
(wollen), zwingt Universitdten, sich mit ihren Leistungen
in Lehre und Forschung sowie ihrem Image als Arbeitge-
ber auseinanderzusetzen. Das fithrt zu strategischen Ent-
scheidungen wie z.B. der attraktiven Gestaltung von
Studiengangen, der Etablierung von Forschungsclustern
oder der Berufungspolitik. Die organisationalen Beson-
derheiten der Universitdt, die in Begriffen wie Experten-
organisation, lose gekoppelten Systemen und organisa-
tionaler Anarchie zum Ausdruck kommen, erschweren
jedoch sowohl die Entscheidungen als auch deren Um-
setzung erheblich. Das Controlling muss in seiner Ausge-
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staltung und Verwendung auf diese organisationalen Be-
sonderheiten abgestimmt werden.

Wer auBerdem mit beschrdankten Ressourcen im Wett-
bewerb erfolgreich sein will, muss sich zwangslaufig
Uber die Leistungserstellungsprozesse in Forschung und
Lehre, aber auch alle unterstitzenden (Dienst-)Leistun-
gen z.B. der Hochschulverwaltung Gedanken machen.
Das Controlling spielt nicht nur bei der Erhebung der re-
levanten Kosten, sondern auch bei der Erfassung und
Analyse der universitiren Kernleistungen (Forschung
und Lehre) eine wichtige Rolle. Deren Besonderheiten
(vgl. z.B. de Schrevel 2012, S. 348) stellen das Control-
ling jedoch vor groRe Schwierigkeiten.

Die Hochschulreform des 21. Jahrhunderts stellt einen
tiefgreifenden organisatorischen Wandel dar, fir deren
Umsetzung die Universitdten Verantwortung tragen. Sie
trat ohne Vorbereitung in Kraft, wodurch vorhandene
Umsetzungsbarrieren in den Universititen erhéht und
neue Widerstdnde geschaffen wurden. Diese gilt es, im
Rahmen eines Change Managements zu liberwinden
(vgl. Luthje 2010), das jedoch fir Universititen und
deren Leitungen eine neue, vollig ungewohnte Aufgabe
darstellt. Dass dabei Fehler gemacht und Ziele nicht er-
reicht werden, steht auBer Frage, muss aber erkannt
werden. Nur so sind Lerneffekte, Korrekturen und letzt-
lich der Erfolg der Universitdt zu sichern. Durch das Con-
trolling sind dafiir relevante Informationen bereitzustel-
len und die Handlungen zu reflektieren.

Insgesamt zeigt sich, dass das Controlling an Universitd-
ten in Folge der Reform — deutlicher als bisher — zu
einem zentralen Thema an Universitaten wird. Inwieweit
der Controllingbedarf bereits durch das Universitdtscon-
trolling gedeckt wird, soll sich im Folgenden zeigen.

2. Entwicklungsstand des
Universitatscontrollings

Uberblick

Der Begriff Controlling taucht an deutschen Universita-
ten seit gut 20 Jahren auf. Obwohl es bislang an umfas-
senderen Untersuchungen des Entwicklungsstands fehlt
und neben konzeptionellen Uberlegungen Fallbeispiele
dominieren (vgl. z.B. Friedl/Eckart/Winkel 2008), wird
bereits ersichtlich, dass die Aktivitaten meist recht iso-
liert nebeneinander stehen und die Universitétsleitun-
gen vor allem damit beschéftigt sind, den Berichtpflich-
ten nachzukommen. Eine der wenigen integrative(re)n
Sichtweisen verfolgen Ziegele et al. mit ihrem akademi-
schen Controlling, beschranken sich dabei aber auf die
informatorische Unterstiitzung der Entscheidungs- und
Steuerungsprozesse (vgl. Ziegele/Brandenburg/Hener
2008, S. 1ff.) — eine Aufgabe, die auch andere Autoren
als zentral ansehen (vgl. z.B. Kracht 2006, S. 73). Kip-
pers Hochschulcontrolling, das als Kernaufgabe des Con-
trollings in Universitaten die Erfassung der Fihrungsteil-
systeme und die Koordination ihrer Aktivitditen umfasst
(vgl. Klipper 2008, S. 522), konnte sich bisher in der
Praxis nicht etablieren.

In der Literatur zum Universitatscontrolling werden vor-
nehmlich Themen rund um das universitdre Rechnungs-
wesen und das Berichtswesen diskutiert. Die Lehre und
in jingerer Zeit die Forschung werden in der Regel unter
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den Stichworten Lehrevaluation bzw. Forschungsevalua-
tion betrachtet, stellen aber ebenfalls Objekte des Con-
trollings dar. Dabei hat sich die Forschung auch mit den
damit einhergehenden Verhaltenseffekten beschaftigt.

Universitdres Rechnungswesen

Als wichtige Aufgabe des Universitatscontrollings wird
ein angemessenes Rechnungswesen gesehen, durch das
die Wirtschaftlichkeit des Handelns nachzuweisen, ein
Kostenbewusstsein zu erzeugen und gegeniiber exter-
nen Stakeholdern (z.B. Ministerium, Drittmittelgeber)
Rechenschaft abzulegen ist. Es werden vornehmlich an-
hand von Fallbeispielen die Entwicklung, Einflhrung
und Verwendung (vgl. z.B. Hamschmidt et al. 2009)
sowie die damit einhergehenden Probleme eines kauf-
méannischen Rechnungswesens sowie der Einsatz unter-
stitzender EDV-Systeme, wie z.B. SAP R/3, diskutiert.
Dabei zeigt z.B. Hartwig, dass Kostendaten vornehmlich
fir Rechenschaftszwecke verwendet werden, ein Einbe-
zug in strategische Entscheidungen bislang jedoch weit-
gehend ausbleibt (vgl. Hartwig 2006, S. 22f.). Vereinzelt
wird jedoch auch das Potential der Kosten- und Lei-
stungsrechnung zur internen Steuerung in Hochschulen
erkannt und diskutiert (vgl. Kirchhoff-Kestel/Ott 2013).
Neben der Kosten- und Leistungsrechnung werden wei-
ter die Budgetierung, das Berichtswesen und diverse
Kennzahlen/Indikatoren als Bestandteile eines mo-
netdren Controllings thematisiert, wobei es vor allem
um ihre Ausgestaltung und Verwendung geht. Aussagen
Uuber damit erzielte Effekte, z.B. rationalere Ressourcen-
steuerung, sind zumeist auf Fallbeispiele beschrankt und
aufgrund der Neuheit meist nicht abschliefend zu be-
werten (vgl. Schubert 2009, S. 67ff.; Schultz/Seidler
2007, S. 85ff.; Hartwig 2006; Kracht 2005, S. 122ff.).

Evaluation der Lehre

Waren in den 1960er/70er Jahren die studentischen
Bemihungen um eine Vorlesungsevaluation eher ge-
sellschaftskritisch orientiert, wurde die Evaluation der
Lehre in den 1990er Jahren durch die Ministerien und
das stdrkere Interesse der Offentlichkeit vorangetrie-
ben. Heute ist sie im Gesetz verankert und die Beschaf-
tigung damit hat in der Literatur an Bedeutung gewon-
nen (vgl. z.B. Sandfuchs 2008, S. 60). Hinsichtlich ihrer
Ausgestaltung besteht aber keine Einigkeit, was nicht
zuletzt auch an dem mangelnden Erfahrungs- und Er-
kenntnistransfer aus der Wissenschaft in die Praxis liegt.
So liegen primér individuelle Modellentwicklungen
(vgl. z.B. Thumser-Dauth et al. 2010, S. 32-35) bzw. In-
strumentenentwicklungen (vgl. z.B. Tillmann et al.
2011) zur Evaluation vor.

Es gibt grundsatzlich drei Ankniipfungspunkte fir diese
Evaluation: die Studierenden (vgl. Pietzonka 2013, S.
83) die Absolventen und die Lehrenden selbst. Zur Eva-
luation des Lehroutputs und als Instrument der
Qualitatsentwicklung kommen Absolventenbefragungen
zum Einsatz (vgl. Janson 2008, S. 62ff.), wobei nicht hin-
reichend geklart ist, wie der mit der Lehrleistung einher-
gehende Berufserfolg gemessen werden kann (vgl. Dra-
ger 2009, S. 22-28). Auch Selbstevaluation und Lehrbe-
richte werden kontrovers diskutiert. Einigkeit besteht je-
doch darin, dass Evaluationsmalinahmen, die keine Kon-
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sequenzen nach sich ziehen, die Qualitat der Lehre nicht
steigern kdnnen, was als problematisch angesehen wer-
den muss (vgl. Pietzonka 2013, S. 84; Rindermann
2003, S. 232ff).

Evaluation der Forschung

Universitare Forschungsleistung umfasst Publikationen
und - durch Drittmittel geférderte — Forschungsprojek-
te, aber auch Gutachter- und Herausgebertitigkeiten
sowie Dienstleistungen fiir die Forschung. Sollen Impul-
se fur die Entwicklung universitarer Forschungsprofile
gegeben, Rechenschaftspflichten erfillt oder Daten fiir
die leistungsorientierte Mittelvergabe bereitgestellt
werden, ist nicht nur die Menge, sondern auch die Qua-
litdt zu messen, d.h., die Forschung ist zu evaluieren.
Das ist in den Universitaten nicht beliebt, da der inter-
aktive Charakter der Forschung, ihre geringe Standardi-
sier- und Planbarkeit sowie die Expertenstellung der
Forscher die Evaluation der Forschungsleistungen
schwierig machen. Das Peer-Review-Verfahren wird hin-
sichtlich der Konsistenz tber die Zeit und der Subjekti-
vitat kritisch diskutiert (vgl. de Schrevel 2012, S. 348;
Sieweke 2010, S. 53-56; Speer 2010, S. 415-417), Indi-
katoren, welche die Forschungsleistungen vergleichbar
machen sollen, sind umstritten (vgl. Hornbostel 2010, S.
294-297; vgl. z.B. fur eine kritische Betrachtung des
Journal Impact Faktor als bibliometrischer Indikator
Marx/Bornmann 2012). Die rein quantitative Betrach-
tung anhand bibliometrischer Daten wird als problema-
tisch angesehen, da in manchen Disziplinen Zeitschrif-
ten nicht das primare Veroffentlichungsmedium sind
(vgl. Hornbostel 2011, S. 71ff.), die reine Anzahl an Zi-
tierungen keine Basis fiir ficheriibergreifende Vergleiche
darstellen kann und es Zeit braucht, bis Forschungser-
gebnisse Anerkennung finden und zitiert werden. Auch
die Nutzung von Rankings stoRt aufgrund zahlreicher
methodischer Probleme auf heftige Kritik (vgl.
Zmas/Pantazis 2011, S. 74ff.; Wissenschaftsrat 2011, S.
23-24). Es uberrascht daher nicht, dass der Ausbaustand
gering ist und die Vorgehensweisen recht unterschied-
lich sind.

Controlling und Verhalten

Auch Verhaltenseffekte werden thematisiert und man
weiB, ,Evaluation kann bei kritisch bewerteten Dozen-
ten und Fachbereichen ohne Verbesserungsperspektive
zu Frustration und Entmutigung fihren (...)" (Rinder-
mann 2003, S. 248), aber auch Reaktanz ausldsen, da
sie teilweise als ein aufoktroyierter Verwaltungsakt ver-
standen wird (vgl. Rindermann 2003, S. 245). Auch die
internationale Forschung zeigt, dass durch Lehrevaluati-
on dysfunktionale Effekte dahingehend ausgelost wer-
den konnen, dass die Professoren ihr Verhalten verdn-
dern und versuchen ihr Bild nach aulen zu kontrollieren
(vgl. Crumbley/Reichelt 2009, S. 379, 382-383). Zudem
sieht Lawrence durch die Messung der Veroffentli-
chungsleistung eine Motivationsverdnderung der For-
scher ausgel6st (vgl. Lawrence 2008, S. 9-10).

Als Folge indikatorgestiitzter Verteilungsverfahren er-
kennt Schréder zwar ein gesteigertes Bemihen, Dritt-
mittel zu akquirieren, aber keine Auswirkungen auf die
Lehre oder die generelle Leistungsbereitschaft (vgl.
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Schroder 2004, S. 41ff). Minssen et al. stellen demge-
geniber auch ein gesteigertes Bemuhen fest, die Lehr-
qualitdt zu optimieren. Allerdings zeigt die Studie, dass
rund zwei Drittel der befragten Professoren die indika-
torgestiitzte Mittelverteilung als Handlungskontrolle an-
sehen, so dass sich nur Verhaltensweisen férdern lassen,
die eine materielle Belohnung erfahren (vgl. Minssen et
al. 2003, S. 65ff.).

An einzelnen Universitaten durchgefiihrte Evaluationen
der leistungsorientierten Mittelverteilung zeigen, dass
beispielsweise der reine Einsatz forschungsbezogener
Leistungsindikatoren Fehlsteuerungseffekte bewirken
kann, da die Lehrleistung zu Gunsten der For-
schungsleistung vernachldssigt wird. Allerdings kann die
Leistungstransparenz auf Ebene der Fakultiten motiva-
tionale Auswirkungen haben. Verhaltenseffekte auf-
grund finanzieller Anreize sind jedoch wegen der gerin-
gen Budgetanteile nicht zu identifizieren (vgl. Jaeger
20086, S. 671f.).

Planung und Controlling

Trotz der zunehmenden Relevanz universitdrer Planung
werden Strategieumsetzung und Zielerreichung an Uni-
versitdten bislang kaum im Rahmen eines Controllings
betrachtet. Berthold verweist darauf, dass dies teils als
Defizit erkannt wird, teils das Problembewusstsein aber
auch fehlt. Da bereits eine Analyse von 20 Hochschul-
entwicklungsplanen zeigt, dass strategische Ziele haufig
nicht klar genug formuliert sind und keine klaren Festle-
gungen zur Umsetzung erfolgen (vgl. Berthold 2011, S.
56ff.), Uberrascht das nicht.

Zwar wird vereinzelt darauf hingewiesen, dass ,die
hochschulinternen  wissenschaftsaddquaten Kontroll-
und Qualitditsmechanismen aufgebaut werden und (...)
umgesetzt werden" missen, wenn ,die Kontrollfunktion
durch die Gibergeordnete Instanz eines Ministeriums bei
Berufungen entfallt" (Hither et al. 2011, S. 772), in der
universitdren Praxis hat sich das jedoch noch nicht
durchgingig niedergeschlagen (vgl. Frost/Hundt 2008,
S. 106).

3. Controlling in NRW-Universititen:
ein erster Eindruck

Diesen Entwicklungsstand stiitzen auch die Ergebnisse
aus acht explorativen Leitfrageninterviews. Ziel dieser
im Rahmen eines BMBF-Projekts' durchgefiihrten Pilot-
studie war es, einen realistischen Blick auf das Mana-
gementhandeln der Universitatsleitungen zu erhalten
sowie damit zusammenhédngende Probleme aufgezeigt
zu bekommen. Eine umfassende Literaturanalyse fiihrte
zu Leitfragen, die in insgesamt acht Interviews mit Rek-
toratsmitgliedern (zwei Rektoren, zwei Kanzler, vier Pro-
rektoren) vier nordrhein-westfdlischer Universitaten zur
Anwendung kamen. Die Auswahl der Befragten erfolgte
mittels eines Snowball-Samplings und wurde um weite-
re Auswahlkriterien erganzt, wie z.B. GréRRe, Studienan-

| 1 Wir danken dem BMBF fiir die Finanzierung des Projekts ,Strategisches

Universitdts-Management: Entscheiden — Steuern — Reflektieren" (Stra-
tUM), Férderkennzeichen 01PW11016, in dessen Rahmen dieser Beitrag
entstand.
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gebot und offentlich dokumentierter Universitdtsent-
wicklung. Die Auswertung erfolgte mittels einer qualita-
tiven Inhaltsanalyse (vgl. Dorenkamp et al. 2012). Im
Folgenden werden Ergebnisse zum Aufgabenspektrum
und Ausbaustand des Controllings in verschiedenen Fel-
dern und den damit verbundenen Akzeptanzproblemen
dargestellt.
Als Aufgabenspektrum des Controllings sehen die Be-
fragten vor allem den Aufbau eines Rechnungswesens
einerseits sowie die Sicherstellung und Kontrolle der
Qualitdt in Lehre und Forschung andererseits. Dabei
geht es in erster Linie um die Informationsbereitstellung
fir Entscheidungen sowie die Rechenschaftspflicht ge-
geniber Ministerium und Geldgebern. Der Ausbaustand
reicht von einem rudimentdren Berichtswesen...
.(...) das, was man ein Berichtswesen nennt und wo-
nach wir berichten, mit welchen Kennzahlen wir ar-
beiten, das wiederum befindet sich noch ein Stiick
weit in der Entwicklung.” (11, Abs. 31)
...bis hin zu einem umfassenden so genannten ,Con-
trolllngsystem
.Wir haben ein sehr ausgefeiltes Controllingsystem.
Wer unser statistisches Jahrbuch kennt, da sind wirk-
lich jede Menge Zahlendaten, Informationen zusam-
mengetragen.” (1.7, Abs. 18)
Die Evaluation der Lehre spielt in den befragten Univer-
sitdten eine wesentliche Rolle. Es werden — in unter-
schiedlichem Umfang — Studierende und/oder Absolven-
ten befragt und Berichte erstellt, ...
.So, es werden evaluiert, das ist wichtig, die Studie-
renden, die erfolgreich studiert haben, (...). Es wer-
den aber auch diejenigen gefragt, die das Studium ab-
brechen.” (1.2, Abs. 23)
JAlso das zentrale Instrument an der Stelle, sind
nattirlich die Absolventenbefragungen einerseits, und
das mittlerweile hochstandardisierte Evaluationsver-
fahren, das wir in der Lehre einsetzen."” (1.3, Abs. 26)
.(...) es wird generell Lehrveranstaltungskritik durch-
gefiihrt, aber in einem unterschiedlichen AusmaB."
(1.6, Abs. 25)
.(...) geschrieben wird der Lehrbericht vom Dekanat,
von den wissenschaftlichen Mitarbeitern und von den
Studierenden.” (1.4, Abs. 27)
...wobei nur selten die Lehrleistung zwischen Fachberei-
chen oder Hochschulen verglichen wird.
+Also Performancemessung, dass wir uns alle Fachbe-
reiche anschauen, einerseits in ihrer Entwicklung und
andererseits im Vergleich zu anderen Hochschulen.
(...) im Wesentlichen anhand von quantitativen
Kennzahlen (...)." (1.7, Abs. 4)
Man sieht sich vielmehr mit Messproblemen konfron-
tiert, fur die noch keine Lésungen gefunden sind,...
,Qualitdt spielt eine Rolle, es ist aber schwierig, die
Qualitdt zu messen (...)." (11, Abs. 35)
,Das ,Wie misst man Qualitidt?", wenn ich das wiis-
ste, wére ich ein bisschen schlauer.” (1.2, Abs. 23)
...s0 dass man lieber ganz die Finger davon ldsst.
.Lehre ist Angelegenheit der Fakultdt (...). Machen
wir etwas zentral? Wenig eigentlich. Also wir sagen,
wir miissen die Rdume zur Verfligung stellen, d.h., wir
rechnen aus, wie viel Rdume wir brauchen, nach den
Priifungsordnungen (...)." (1.5, Abs. 30)
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Im Vergleich dazu ist die Dokumentation der Forschung

noch geringer ausgepragt.

JAlso nicht eines fiir alles, sondern sie miissen schon
zwei Systeme haben, und das fiir die Forschung ist
noch nicht so weit wie das fiir die Lehre. (...) Bei der
Forschung ist es schwieriger.” (1.2, Abs. 25)

Wiéhrend man in Einzelfdllen eine klare Vorstellung von

den Forschungsaktivitdten hat,...
+Aus der Forschungsdatenbank heraus werden auch
die Forschungsberichte generiert. Und dieses Zurver-
fiigungstellen wirklich aller Informationen (iber Publi-
kationen, (ber alle Projekte, seien sie Drittmittelge-
férdert oder auch kleinere Projekte, die aber schon
Projektcharakter haben sollen. (...) Und die For-
schungsdatenbank ist wirklich ein sehr gutes Instru-
mentarium, um einfach diese Leistung auch nach
auflen hin sichtbar zu machen.” (1.7, Abs. 23)

...weill man an anderer Stelle nicht, was in der Univer-
sitat geforscht wird.

.Da sind wir schwach aufgestellt. (...) Wir wissen

nicht, was alles inhaltlich beforscht wird.” (11, Abs.

45)

Mit der Evaluation der Forschungsleistung hat man Pro-

bleme. Geeignete Indikatoren/Kennzahlen zu finden

und anhand dieser fakultdtsibergreifende Vergleiche

durchzufiihren, stellt sich als sehr schwierig heraus.
.Im Bereich der Forschung ist es ja so, dass wir da in
einer komplexen Lage sind. Nehmen sie allein die
Drittmittel, sagen ihnen die Leute wir publizieren.”
(1.2, Abs. 19)
.Denn sie kénnen nicht einfach gleiche Parameter fiir
Juristen und Naturwissenschaftler finden. Fiir Juristen
spielen DFG-Drittmittel so was von keine Rolle und
die publizieren nicht in internationalen Journalen, die
irgendwelche Impactfaktoren haben. Und dann wird
das unvergleichbar (...)." (1.8, Abs. 24)
»Qualitdtsmanagementsystem fiir die Forschung, ver-
gessen Sie es. Wenn sie versuchen, die Leistung eines
Historikers zu beurteilen, der aus dem Mittelalter ir-
gendetwas Neues herausgefunden hat, und eines Ma-
thematikers, der ein bis jetzt ungel6stes Problem
geldst hat, wie wollen sie das gewichten. Das geht
nicht. Da sollte man die Finger von lassen.” (1.5, Abs.
34)

Bereits fiir die Erfassung der Leistung in Lehre und For-

schung fehlt es in den Universititen meist an Akzeptanz.

Viele Betroffene beflirchten, ihre Autonomie in For-

schung und Lehre zu verlieren und/oder bei einer lei-

stungsorientierten Mittelvergabe zu den Verlierern zu
gehdren. Vor allem die auf quantitative Daten ausgeleg-
te Leistungsmessung wird als Einmischung und Kontrol-
le verstanden; man lehnt daher die Weitergabe der

Daten ab...
+Also ich denke, Akzeptanzprobleme duf8ern sich da-
durch, dass man zundchst mal (...) nicht méchte, dass
die Berichte an die Hochschulleitung oder an die Ver-
waltung gehen.” (1.1, Abs. 39)

...oder stellt die verwendeten Indikatoren in Frage.
.Oder man guckt, dass man die Indikatoren schlecht
machen kann. Indem man sagt, die sind ja falsch, da
habt ihr falsch hochgerechnet.” (1.1, Abs. 58)

.,Sobald sie Kennziffern zu ermitteln versuchen, tau-
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chen die ersten Bedenken auf, nach dem Motto, dass
die Kennziffer vollkommen ungeeignet oder nur be-
dingt geeignet ist.” (1.3, 8)

Es kommt sogar vor, dass Druck auf Rektoratsmitglieder

ausgeiibt wird.
.Die [Akzeptanzprobleme] duBBern sich darin, dass sie
die Quittung bei den nichsten Wahlen bekommen.
Die duBBern sich darin, dass Briefe geschrieben wer-
den, dass man versucht, externe Leute zu instrumen-
talisieren, dass man bis an den Bundesprdsidenten
schreibt und sagt, wie kann ein Rektor das mittragen,
dass ein neuer Studiengang eingestellt wird.” (1.2,
Abs. 33)

An anderer Stelle scheint das Problem nicht so stark aus-

geprégt zu sein ...
+Aber es gibt schon gewisse Vorbehalte oder die Ver-
mutung, dass wir zu sehr auf die Drittmittel driicken.
(...) Aber vom Prinzip her gibt es eigentlich keine Be-
schwerde. Ich habe noch nie etwas anderes gehért.”
(1.5, Abs. 38)
+Also Akzeptanzprobleme habe ich auf offizieller
Ebene nie wirklich gehért, manches Mal so unter-
schwellig, von manchen Kollegen kommt das dann.
(...) Also ich hore eigentlich viel Positives, aber ich
denke, es gibt manchmal auch Schwierigkeiten." (1.6,
Abs. 33)

..bzw. sich eine positive Entwicklung abzuzeichnen.
.Die Zustimmung, dass gewédhrte Mittel, seien es Per-
sonalmittel, sei es das eigene Gehalt, nicht fir das
Rumsitzen, sondern fiir entsprechende Leistung, ge-
zahlt werden, die steigt deutlich.” (1.7, Abs. 31)

Neben diesen unterschiedlich ausgepragten Versuchen,
Lehre und Forschung als die Hauptleistungen der Uni-
versitdt einem Controlling zu unterwerfen, zeigen sich
auch erste Ansdtze, das Managementhandeln im Zeit-
ablauf zu reflektieren, auch wenn da noch groBer Ent-
wicklungsbedarf besteht.
+Also muss man immer wieder liberlegen und so, das
ist einer meiner Hauptjobs, da die Ubersicht nicht zu
verlieren, immer wieder zu reflektieren und dann zu
intervenieren, machen wir immer noch das Richtige.
Auch wenn es vielleicht vor zwei Jahren noch das
Richtige war, (...)" (1.1, Abs. 15)

Die Interviews lassen einen starken Fokus auf der Infor-
mationsversorgung durch das Controlling erkennen.
Dass Entscheidungen der Reflexion bediirfen und Con-
trolling einen wesentlichen Anteil daran hat, ist noch
nicht in das Bewusstsein der Universitdtsleitungen ge-
langt Dies Uberrascht, da die Befragten die Sicherung
und Kontrolle der Qualitdt von Lehre und Forschung
durchaus als ihre Aufgabe ansehen. Zudem taucht selbst
in den Interviews der Begriff ,Managementlaie” (11,
Abs. 15) auf, was die Gefahr von Managementfehlern
und die Notwendigkeit des Lernens hervorhebt. Metho-
dische Probleme und Akzeptanzbarrieren erschweren je-
doch die Etablierung eines notwendigen Controllings.
So bestdtigen unsere Interviews sowie der Stand der Li-
teratur, dass auch sechs Jahre nach der Hochschulfrei-
heit Universitdten in NRW noch weit von dem Control-
ling entfernt sind, das die Universitatsleitungen noétig
hatten.
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4. Entwicklungsbedarfe (nicht nur) im
Universitatscontrolling

Vor dem Hintergrund der aktuellen Aufgaben im Uni-
versitdtsmanagement ist es offensichtlich, dass das Con-
trolling in funktionaler, instrumenteller und institutio-
neller Richtung weiterentwickelt werden muss.
Wiéhrend in der Dokumentation und Evaluation von
Forschung und Lehre vor allem methodische Weiterent-
wicklungen notwendig sind, erfordert die Beseitigung
der Ubrigen Defizite vor allem ein Management- und
damit auch ein Controllingbewusstsein der Universitats-
leitungen. Dabei darf man nicht Gbersehen, dass sich die
organisatorischen Besonderheiten der Universitaten mit
der Reform nicht gedndert haben. Auch unter dem Leit-
bild der unternehmerischen Universitét ist ihnen des-
halb Rechnung zu tragen.

Von zentraler Bedeutung ist die umfassende Sicht der
Erstellung der Hauptleistungen, d.h., Lehre und For-
schung sind nicht als Output, sondern als Leistungser-
stellungsprozesse zu sehen. Fiir das Controlling bedeu-
tet dies, anhand geeigneter Kriterien und Indikatoren
nicht nur zu Uberpriifen, ob der Output den gesetzten
Zielen entspricht, sondern auch die Entscheidungen im
Rahmen der gesamten Prozesse zu reflektieren. Das
setzt aber zwingend voraus, dass klare Ziele formuliert
und MaRnahmen flr die Zielerreichung festgelegt wer-
den. Auch die Einbeziehung von Kostendaten fiir Effizi-
enziiberlegungen und dkonomisch rationale strategische
Entscheidungen ist dringend erforderlich. Dafiir gilt es
jedoch, eine funktionierende Kostenrechnung zu eta-
blieren.

Genauso wichtig sind auch alle anderen Management-
entscheidungen, die teilweise neu sind und erhebliche
Unsicherheiten bergen. Die Bandbreite reicht von Beru-
fungen und organisatorischen Anderungen Uber neue
(EDV-)Systeme bis hin zu verschiedensten Projekt(struk-
tur)en und nicht zuletzt Fihrungsentscheidungen, die
(Pro-)Rektoren gerade in dem aktuellen organisationa-
len Wandel treffen, vertreten und verantworten missen.
Neben Forschung und Lehre bediirfen auch diese eines
Controllings.

Aufgrund der organisationalen Unterschiede sind der
Ubertragung eines Unternehmenscontrollings auf Uni-
versitdten sehr enge Grenzen gesteckt. Wir haben uns
daher die Aufgabe gestellt, im Rahmen unseres For-
schungsprojekts theoriegeleitet einen Beitrag zu der
Ausgestaltung, Implementierung und Verwendung eines
Controllings in Universitdten zu leisten.
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Kontinuitit und Wandel:

Die Organisation der Personalwirtschaft

im Hochschulmanagement -
Explorative Befunde einer
Dezernenten-Befragung

1. Einfiihrung in das Thema/Forschungsansatz

In der Hochschulverwaltung vollzieht sich derzeit ein
substantieller Umbau nach der Steuerungslogik des New
Public Management (vgl. Miinch 2009). Diese Transfor-
mation flihrt eine weitreichende Neuordnung von Zu-
standigkeiten und Ablaufen herbei, die sich an einer zu-
nehmend betriebswirtschaftlich deklarierten Prozesslo-
gik orientiert. Auch fiir das Personal-Ressort stellen sich
hierdurch neue Anforderungen: Die einstige Personal-
verwaltung wandelt sich vielerorts zu einem flexiblen
Dienstleister, der sich Managementtechniken zu eigen
macht (vgl. Pellert/Widmann 2008).

Bislang ,dominiert Personalverwaltung in den staatli-
chen Bahnen" und doch sind ,da und dort erste
Bemiihungen im Bereich der Personalentwicklung gege-
ben" (Pellert/Widmann 2008, S. 8). Bedeutsame Aus-
nahmen hiervon bestehen und werden — sofern &ffent-
lich gemacht - hochschuliibergreifend diskutiert, so
etwa mit Organisationsbeispielen an der Universitéat Bre-
men, TU Miinchen (vgl. Mehrtens 2006; Frey u.a. 2013)
oder im Rahmen eines Kooperationsprojektes nord-
rhein-westfdlischer Universitdten (Reinhardt u.a. 2006).
Die Reform der 6ffentlichen Verwaltung an Hochschulen
— und so auch der Personalabteilungen — fordert Be-
schaftigten einen Kulturwandel ab, der mit der Bereit-
schaft insgesamt organisationaler Anstrengungen des
Umlernens und auch Verlernens von Kompetenzen ein-
hergehen soll: ,Lehrende[n] sollen Management erler-
nen, Beamte sollen nicht [mehr] verwalten, sondern
Strategieentscheidungen vorbereiten” (Pellert/Widmann
2008, S. 10). Und noch grundsitzlicher: Uberhaupt
(an)erkennen Hochschulen erst allméhlich ein Konzept,
dessen Begrifflichkeit in ihrer akademischen Selbstdefi-
nition keineswegs trivial erscheinen kann — ndmlich das
Vorhandensein eines traditionell unbekannten, so be-
zeichneten Personals in der Hochschule als einer so be-
zeichneten Organisation (vgl. Baecker 2011; ebenso und
zu praktischen Konsequenzen fiir den Hochschulbetrieb:
Webler 2008).

Dies alles geschieht unter den Herausforderungen eines
Jahrhunderte gepflegten Selbstbildes der Hochschulen —
irgendwo - zwischen nachgeordneten Dienststellen und
staatlichen Anstalten (vgl. Pellert/Widmann 2008, S. 13;
vgl. Schmidt 2007). Fur die Hochschule bedeutet dies
eine erhebliche Zuweisung organisatorischer Kompeten-
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zen und Verantwortungsgrade (vgl. Kehm/Fuchs 2010,
S. 76ff.; vgl. Ziegele 2008, S. 14ff).

Wie sich derzeit dieser organisatorische Wandel im
Personalwesen der Hochschule vollzieht, wurde bis-
lang eher nur am Rande und punktuell beforscht. In
der anglo-amerikanischen Hochschulforschung liegen
vereinzelte Studien zum Personalmanagement vor (z.B.
Jackson 2001; Warner/Crosthwaite 1993). Diese For-
schungslicke soll zum Anlass genommen werden, das
Thema naher aufzugreifen. Ziel dieses Beitrags ist die
explorative  Beforschung  personalwirtschaftlicher
Strukturen innerhalb deutscher Hochschulverwaltun-
gen. Dabei wird insbesondere das sich wandelnde
Selbstverstandnis und Agieren der Personal-Funktion
mit ausgewahltem Fokus auf die Personalentwicklung
und Mitarbeiterférderung kritisch in Augenschein ge-
nommen. Folgende Forschungsfragen stehen im Zen-
trum des Interesses: Welche Rollenverstdndnisse sind
gegenwadrtig in der Personalarbeit an Hochschulen an-
zutreffen? Welche Sichtweise vertreten Personaldezer-
nate in Bezug auf die — besonders in der &ffentlichen
Verwaltung — heute wichtiger werdenden Themen der
Personalentwicklung, struktureller Innovation und Ko-
operation? Welche moglichen ,Wegweiser" oder ,An-
kerpunkte" lassen sich hieraus fiir eine weitere Profes-
sionalisierung des Personalressorts an Hochschulen ab-
leiten? Grundlage fir die Arbeit bilden qualitative In-
terviews mit Personaldezernenten an ausgewahlten
deutschen Universititen und weiteren, universitar
gleichgestellten Hochschulen. Die vorliegende Kurz-
studie ist somit explorativer Natur und dient als erste
Vorstrukturierung eines Organisationsfeldes, das bis-
lang nur begrenzt empirisch systematisiert wurde und
eine weitere Beleuchtung daher hilfreich erscheinen
mag. Dabei ist anzuerkennen, dass auf konzeptionell-
implikatorischer Ebene seit Jahren schon wesentliche
Diskussionsbeitrage regelmaRig eingebracht wurden
(vgl. Reinhardt 2004; Webler 2006; Webler 2008;
Winde 2010), deren Impulse auf die im Umbruch be-
findliche Personalpolitik der Hochschulen nicht unter-
schatzt werden kénnen. SchlieRlich ist das bereits im 8.
Jahrgang laufende Schwesterorgan des ,Hochschul-
management”, die ,Zeitschrift fir Personal- und Orga-
nisationsentwicklung in Einrichtungen der Forschung
und Lehre" (P-OE) Indiz nicht nur fir die wachsende
akademische ,Selbstbeschédftigung” mit Personalfragen
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sondern auch fir einen nachweislich praktischen Be-
darf in der Hochschulorganisation.

2. Personalverwaltung versus Human
Resource Management — hochschulisch
libertragen

Die neuen Steuerungsmodelle, die seit den spiten
1990er Jahren im Hochschulwesen konzeptionell Nie-
derschlag gefunden haben, bringen auch fir die klassi-
sche Personalverwaltung zahlreiche Neuerungen mit
sich. Die managementbezogene Akzentuierung der Per-
sonalfunktion spiegelt sich im Begriff des Human Re-
source Management wider, welches im Vergleich zur
klassischen Personalverwaltung stdrker strategisch, de-
zentral und ergebnisorientiert ausgerichtet ist. Hender-
son (2011) grenzt die klassische Personalfunktion vom
Human Resource Management (HRM) anhand mehrerer
Dimensionen ab, die liberblicksartig — und freilich sche-
matisch vereinfacht — in Tabelle 1 dargestellt sind.

Tab. 1: Personalverwaltung versus Human Resource Management.

In Anlehnung an Henderson 2011, S. 16

HM

Stellen und durch externe Dienstleistungen unterstitzt
werden. So wird in der Privatwirtschaft z.B. die Perso-
nalabrechnung vereinzelt, weitaus haufiger aber z.B. die
Personalbeschaffung sogar an externe Dienstleister out-
gesourct. Die Bezahlung in der klassischen Personalver-
waltung richtet sich nach Ausbildung, Position und Be-
rufserfahrung, wéhrend das HRM-Modell starker markt-
orientiert ausgerichtet ist und das Entgelt auf Basis der
personlichen Einsatzbereitschaft — weithin aber vor
allem nach dem Grad des erreichten, eher informellen
.management standings" — gewahrt. Hinsichtlich der
Personalauswahl werden umfangreiche Einstellungsver-
fahren wie z.B. Assessment Center ausschlieBlich fir
Top-Fuhrungskrafte eingesetzt.

Das HRM-Modell hingegen propagiert eine methodisch
sorgféltige Personalauswahl prizipiell fiir alle Mitarbei-
tende. Ahnliches gilt fur die Personalentwicklung: Wei-
terbildungs- und EntwicklungsmaBnahmen sind in der
klassischen Personalverwaltung den Fiihrungskraften
vorbehalten, im HRM-Modell haben alle Mitarbeiten-
den Moglichkeiten zur persdnlichen Weiterentwick-
lung. Uberhaupt fillt
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dell eine mit Abstand
hauptsachliche, popula-
re Bedeutung zu hin-
sichtlich  betriebswirt-
schaftlicher Problemati-
sierung und Praxisfor-
schung.  Personalent-
wicklung verkérpert in
der Logik des strategi-
schen HRM - zugespitzt
formuliert — die ,Schon-
wetterseiten” der Per-
sonalarbeit, da hier die
Jharteren” Problem-
und Konfliktthemen der
Personalpolitik wie z.B.

und HR-Palicy

Entlassungen, Tren-

Die klassische Personalverwaltung ist tendenziell eher
kurzfristig ausgerichtet. Als ,Feuerléscher” versucht sie
unmittelbar auf Probleme wie Mangel an qualifiziertem
wissenschaftlichen Nachwuchs oder Krankheit am Ar-
beitsplatz zu reagieren, anstatt einen strategischen Blick
auf die Herausforderungen in der Personalarbeit zu rich-
ten. In der klassischen Personalverwaltung werden Mit-
arbeitende erwartet, die ihre vorab definierten Aufga-
ben fachgerecht bearbeiten, wahrend ein modernes
HRM den aktiven und engagierten Einsatz der Mitarbei-
tenden sucht. Die Aufgabengestaltung in der Personal-
verwaltung ist typischerweise stark spezialisiert, arbeits-
teilig und mit klaren Weisungsbefugnissen von oben
nach unten ausgestattet. Im Human Resource Manage-
ment-Modell dominiert hingegen eine eher teamorien-
tierte Aufgabengestaltung. Verwaltungen sind typischer-
weise hierarchisch strukturiert und organisational ten-
denziell vertikal integriert. Im Gegensatz dazu versteht
sich das HRM-Modell als flexible Organisationsstruktur
mit einem Kern von Mitarbeitenden, die von peripheren
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nungsprozesse, Gehalts-
niveau etc. regelrecht ausgegrenzt bleiben. Zur Relati-
vierung des PE-Konzepts im HRM ist Giberdies anzuer-
kennen, dass die Grundannahme eines betriebswirt-
schaftlichen Erfolgs von Personalentwicklung regel-
maBig mit organisationstheoretischer Gegenrede kolli-
diert. Von Seiten der Organisationsforschung werden
die Wirkungsgrade gerade einer strategisch verfolgten
Personalentwicklung gegeniiber klassischer Personal-
verwaltung in Zweifel gezogen (vgl. Kiihl 2007).
SchlieRlich unterscheidet sich die formale Organisation
der Personalfunktion beider Modelle. Im Verwaltungs-
modell ist die Personalfunktion tendenziell als Spezialis-
tenfunktion konzipiert. So wird Personalentwicklung
dann von einer Spezialeinheit praktiziert und zugleich
vom Linienmanagement (z.B. auf Ebene der Fakultdt) se-
pariert. Dies fiihrt haufig zu groBeren, burokratischen
Einheiten. Im HRM-Modell wird die Personalentwick-
lung eher als routinemaRige Fiihrungsaufgabe vor Ort in
den dezentralen Einheiten betrachtet. Dekane, Instituts-
leistungen und Geschéftsfihrer entschieden dann vor
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Ort, welche EntwicklungsmaBnahmen fiir welche Mitar-
beitenden geeignet sind. Wesentliche Grundsatzfragen
werden dann bei der Personalabteilung als zentraler Ein-
heit verhandelt, alle mitarbeiterbezogenen Gestaltungs-
fragen sind in diesem Modell jedoch in der Tendenz de-
zentral aufgehédngt.

Im Folgenden soll den verdnderten Rahmenbedingun-
gen des Personalmanagements an Hochschulen empi-
risch in qualitativen Einzelfallstudien nachgegangen
werden. Zundchst werden dazu einige methodische Hin-
weise présentiert.

3. Methodisches Vorgehen

Mit den vorangestellten Uberlegungen wurde der Un-
tersuchungsgegenstand des Personalressorts an Hoch-
schulen soweit vorstrukturiert, dass leitende Fragestel-
lungen fiir eine qualitative Befragung formuliert werden
konnten. Aufgrund des rudimentdren Forschungsstan-
des zur verdnderten Personalfunktion an Hochschulen
wurden explorative Einzelfallstudien als Untersuchungs-
design gewdhlt. Die Einzelfallanalyse wird haufig durch
typische, extreme oder abweichende Félle realisiert (vgl.
Schreier 2010, S. 247), wobei das , Typische" aus theore-
tischen Vorlberlegungen resultieren kann. Fir das Vor-
haben waren Fille (bzw. Ressorts) von Interesse, die sich
sowohl in staatlicher Tragerschaft als auch in Stiftungs-
Tragerschaft befinden, immer aber einen vertrauensvol-
len Zugang zum Feld boten.

Die Datenerhebung erfolgte mittels eines halbstruktu-
rierten Interviewleitfadens, der wesentliche Bezugs-
punkte zu den o.g. Themen wie z.B. Verwaltungsstruk-
tur, Aufbau- und Ablauforganisation, Fragen zum Rol-
lenverstandnis, zur Personalentwicklung und zur Innova-
tionstatigkeit enthielt. Fir die Auswertung der qualitati-
ven Interviews wurde die Methode der thematischen
Kodierung nach Hopf/Schmidt (1993) eingesetzt, die
sich besonders dazu eignet, aus einem umfangreichen
Textkonvolut eine interviewlbergreifende Strukturie-
rung eines Themenfeldes zu erarbeiten. Das Auswer-
tungsverfahren basierte auf den drei theoretisch kon-
struierten Kategorien zum Rollenverstdndnis, zur Perso-
nalentwicklung und zur Innovations- und Kooperations-
aktivitdit. Das Kodieren erfolgte im Forschungsteam
(konsensuelles Kodieren) und mit Hilfe von (QDA-)Soft-
ware, um eine moglichst hohe Giite zu erreichen. Im
Folgenden werden die Befunde aus der Gesprachsreihe
gebiindelt nach den drei Themenblécken skizziert. Der
Stil der Darstellung ist diskursiv, d.h. die Ausfiihrungen
werden entlang thematisch zusammengehériger Teile
der Gesprache entfaltet.

4. Darstellung der Ergebnisse (Dezernenten-
Gesprache)?

A) Zum veranderten Rollenverstdndnis

Die Interviewergebnisse deuten insgesamt auf eine fort-
schreitende Serviceorientierung des Personalwesens und
der Administration hin. Beratenden Tatigkeiten und der
Verinnerlichung von Servicementalitdt durch die Verwal-
tungsbeschafigten fallen dabei starkeres Augenmerk zu,
da ,ein klassisches Verwalten nicht mehr stattfindet,
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sondern wirklich ganz stark die Dienstleistungsorientie-
rung [...] in den Vordergrund gestellt wird" (463ff.). Ent-
sprechende Entwicklungen fihren aber auch etwa zu
Ideen vorgeschalteter self-services, die die Beschaftigten
starker in Eigenverantwortung nehmen und Entlastungs-
potenzial fir die Verwaltung bergen (470ff.). Die ent-
sprechende Trendprdagung durch vor allem privatwirt-
schaftliche Einflisse wird nicht durchweg ohne Kritik
bewertet. So sieht ein Dezernent mit Nachdruck die Ge-
fahr einer unbedachten ,Uberstiilpung” der primar wirt-
schaftlichen Ansédtze zulasten der Organisationskultur
der Hochschulverwaltung. So wiirden vielfach ,Arbeiten
fir den Papierkorb" gemacht und ,Arbeit vergeudet
ohne Sinn und Verstand" (321ff.). Allerdings werden mit
starker personalwirtschaftlichen Einflissen Hoffnungen
auf ein systematisches Controlling bzw. Berichtswesen
gendhrt (355ff.). Als einengend und stark kontrastiv zur
freien Wirtschaft empfunden wird die Rolle der Be-
triebs- und Personalriate (378ff.), die einen betrachtli-
chen Einfluss auf Bewerbungsverfahren und den Aus-
wahlprozess des Personals tiben kdnnen (389). Schon im
Recruiting sei die Personalverwaltung daher ,von vorn-
herein gehandicapt” (391). Grundsatzlich fehle es — im
Vergleich zur Wirtschaft — an einem planvollen ,Ta-
lentmanagement” (395). Insbesondere (ibergreifende
Kompetenzen konnten oft nicht oder nicht genigend
beachtet werden, da einzelne Statusgruppen fixe Stel-
lenanforderungen einforderten (,Dann heiBt es sofort:
Das stand in der Stellenausschreibung und davon wird
nicht abgewichen." — 402).

Selbst sehen sich die Dezernenten durchgehend in einer
ihre Hochschul- und Fakultétsleitungen, die Lehrstiihle,
Institute und deren Mitarbeitende beratenden Funktion.
In dieser Rolle ist die Personalarbeit vor allem ,ein ver-
lasslicher, gut qualifizierter Ansprechpartner” (568) mit-
hin direkt des Personals (,Wer mich sprechen will, kriegt
einen Termin." — 455), der aber erst allméhlich den Pro-
zess vollzieht, sich von einer ,Graue-Maus-Verwaltung
zu einer bunten und schillernden" (602ff.) zu wandeln
(454ff.; 581ff.; 421ff.; 281ff., 300ff.). Dabei bestehen
gleichwohl Unterschiede in der (erlebten) strategischen
Ausweitung und Kompetenzfiille des eigenen Bera-
tungsprofils. Sieht man sich ,Kanzler und Rektor ganz
eng verbunden" (448) und fiihrt eine wechselseitige,
proaktive Personalpolitik auf gleicher Augenhohe (,Ich
berate meinen Rektor und er berdt mich." - 450), tragt
andernorts starker die Einsicht in Grenzen eigener, zu-
meist eher passiver, Wirkungspotenziale: ,Ich sage mal,
eine Personalverwaltung, die strategische Entscheidun-
gen treffen will... — das geht ja gar nicht, die Strategie
wird ja von der Hochschulleitung vorgegeben. Ich kann
mich da ja nicht hinstellen und da irgendwas sagen.”
(300ff.). Neben der Frage, welche Rollen durch Perso-
nalressorts ilbernommen werden kommen auch die in-
ternen Stellenprofile kritisch zur Sprache. So verweist
ein Dezernent auf die Problematik, dass die Stellung des
Personalers im Hochschulmanagement weiterhin auf die
eines Sachbearbeiters angelegt bliebe, wiewohl die Ma-

1 Wir verwenden aus Griinden der Schriftékonomie im Weiteren immer die
mannliche Form aller Berufs- bzw. Amtsbezeichnungen und meinen diese
allesamt geschlechtsneutral.
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terie ,Human Resources" doch eine komplexe Erweite-
rung dieses Berufsprofils, hin zu einem konzeptionell-
strategischen Verstandnis, erfordere (570ff.; 600ff.). Hier
wird die strukturell angelegte Eindimensionalitdt des
Personaler-Berufs im &ffentlichen Dienst als vorwiegen-
de ,Vollzugskraft" beklagt. Dementsprechend werden
Versuche unternommen, das Stellenprofil beispielsweise
mithilfe rhetorischer ,Upgrades" aufzuwerten: ,Also, ich
sage nicht mehr, die sind meine Sachbearbeiter sondern
die sind meine Sachverstandigen fir das Thema Perso-
nal." (581ff.). Dies fuhrt dazu, dass die Personal-Funkti-
on insgesamt eine Arbeits- und Kompetenzanreicherung
(Job Enlargement/Job Enrichment) erfahrt, mit den ent-
sprechenden Konsequenzen fir die Formulierung von
Stellenanforderungen: ,Und wer hier nicht mitdenkt,
der wird nicht eingestellt." (608f.).

Dadurch kommt es in der Folge zwar auch zu Mehr-
belastungen im Funktionsbereich des einzelnen Beschaf-
tigten, und die Aufwertung der Tatigkeiten wird anfang-
lich mit fehlendem Verstiandnis sanktioniert, doch aus
der Distanz der Verdnderungsphase betrachtet ,sind die
Beschaftigten am Ende so viel zufriedener.” (620ff.). Dies
wiederum nimmt Einfluss auf eine dann eher moderie-
rend gestaltete Leitungsfunktion: ,Wenn ich ein Thema
[6sen will, hole ich alle zusammen und frage die als Ex-
perten, was machen wir denn jetzt? Also, ich neige nur
ganz wenig zu Einzelentscheidungen." (494). Die eigene
Rollenverortung erscheint den Dezernenten hinsichtlich
der erfragten Gegenuberstellung eher spezialisierter vs.
eher generalistischer Aufgaben, schwierig. Weder wird
eine eindeutig generalistische noch eine aufgabenspezi-
fische Ausfillung der Dezernentenstelle vor dem Hinter-
grund der erlebten Praxis wahrgenommen (432ff,;
610ff.; 589ff.). Die Fiihrungsfunktion wird einerseits hin-
sichtlich der Zwecke Vernetzung und Integration der an-
fallenden Aufgaben reflektiert: ,Ich bin fiir kein Fachge-
biet hier Expertin. Also ich bin allein von meiner Ausbil-
dung her gezwungen, stdndig andere Leute zu fragen.
Und das ist, finde ich, ganz normal." (592). Andererseits
~wird man wahrscheinlich alles von den Personalleitern
fordern” (443). Doch wird die Frage der Spezialisierung
starker unter dem Fokus des Kompetenz- und Wis-
sensmanagements anstatt qualifikatorischer Expertise
betrachtet: ,Wir haben hier lange Jahre gedacht, einer
muss so ziemlich alles abdecken. Aber Rechtsprechung
entwickelt sich, einer kann nicht mehr alles wissen. Des-
halb ist unser Motto: a) wo kann ich gucken, wo es steht
und (b) wo frage ich, wenn jemand anderes im Team
spezialisiert ist." (444).

B) Zu Fragen der Personalentwicklung

Die Praxis der Personalentwicklung in den ausgewdhlten
Hochschulen zeigt ein gemischtes Bild. Zum Einen erfah-
ren die Personalexperten durchaus Akzeptanz aus der
Hochschule (158ff.), zum Anderen werden die Umset-
zung im Alltagsgeschaft der Verwaltung sowie die wis-
senschaftsspezifische Passung der Angebote auch kri-
tisch gesehen (213ff.). Die Hochschulen im Einzelnen
treiben ihre Personalentwicklung sehr unterschiedlich
intensiv. voran. Dabei ist sowohl einerseits eine
langjahrige erfolgreiche Tradition systematischer Perso-
nalentwicklung erkennbar wie auch andererseits ein ers-
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tes, noch sehr zaghaftes Anndhern an die Materie
(105ff.; 416ff).

Hinsichtlich Einstellungen und aktiver Foérderung ge-
geniiber systematischer Personalentwicklung durch die
Statusgruppe der Professoren werden besondere Cha-
rakteristika hervorgehoben. Einerseits werden Professo-
ren von Personalchefs als die ,wichtigste Flihrungsebene
unter dem Rektorat" (257ff) begriffen. Andererseits
wird das Selbstverstandnis der Professoren nicht primar
als das einer (klassischen) Fiihrungskraft gesehen. Pro-
fessoren definierten sich demnach als ,Wissenschaftler,
die auch Personal haben" (259). Sehen die Dezernenten
bei der Forderung direkt zugeordneter Beschaftigter die
Professoren durchaus als unterstiitzend und kooperativ
(293ff.: 132ff.), ist den Interviews stellenweise eine de-
zent kritische Haltung gegentber dem Einfluss der Pro-
fessoren zu entnehmen. Professoren werden mithin als
besonders anspruchsvoll gegeniiber der Personalabtei-
lung charakterisiert (152f), in Einzelfdllen sogar als
«elitdr" und argumentativ unzuganglich (458ff.) oder gar
,arrogant” (318). Hierin ist jedoch kein mehrheitliches,
durchgédngig etabliertes Verhalten zu sehen. Insgesamt
sind die Dezernenten nach ihrer Eigenauskunft hochgra-
dig bestrebt, ihre Aktivitdten immer sehr konkret an den
unterschiedlichen Anliegen der einzelnen Lehrstiihle an-
zusetzen, man sieht sich in einer unterstiitzenden Rolle.
Interessant ist die Ansprache von Mitarbeiterkonflikten
in Bezug auf einzelne Professoren. So wird berichtet von
im Dezernat sogar weinend vorstellig werdenden Mitar-
beitenden (230ff.), die ein schwieriges Dienstverhéltnis
an ihren Lehrstiihlen beklagen. Wesentlich sei eine
strukturierte Mitarbeiterbetreuung in den Fachberei-
chen, vor allem gestiitzt durch das klassische Mitarbei-
tergesprach und Mitarbeiterbeurteilungen, wie den Ge-
sprachen zu entnehmen war.

Ein Dezernent verweist auf Uberforderungssymptome
und Frustrationen der (vor allem unbefristeten,
langjahrigen) Beschéftigten hinsichtlich der Einflhrung
neuer Entwicklungsinstrumente, das heilt einer starker
an Weiterbildung orientierten Personalarbeit fiir den
Verwaltungsbereich. Bemerkenswert mag hierzu die
Charakterisierung jener Beschaftigten erscheinen, die
bereits mehrere Jahre im Verwaltungsbetrieb tétig sind:
.Es gibt gerade bei den Alteren schon Stimmen, die
sagen, ich mochte einfach meine letzten 15, 20 Jahre
einen ruhigen Job machen." (217f). Als férderliche Be-
dingungen erfolgreicher Personalentwicklung lassen sich
klare Zielvorgaben in die Organisation hinein durch die
Hochschulleitung (268ff.; 408ff.) sowie eine am M.itar-
beiternutzen fokussierte Haltung identifizieren. Mitar-
beitende bendtigten eine ,Vorteilsiibersetzung" (123ff.)
hinsichtlich der Personalentwicklungsmafnahmen und
mussten den persénlichen Nutzen auch mit Blick auf die
Sicherung ihres Arbeitsplatzes bzw. ihrer dauerhaften
Anstellung verinnerlichen (123ff). Hierzu wiederum
sind Vorgesetzte erforderlich, die der konsequenten Per-
sonalentwicklung ihrer Beschaftigten stark befiirwor-
tend gegeniuiberstehen (123ff.): ,Eine Kultur, die jungen
Leuten méglichst frih Verantwortung geben will, so-
wohl im wissenschaftlichen als im nichtwissenschaftli-
chen Bereich." (399ff.). Teil dieser Kultur ist — idealer-
weise — nicht zuletzt eine hohe Vertrauensstellung des

HM 4/2013 I



HM

Personalressorts (432ff.) innerhalb der Hochschule und
ihrer sehr heterogenen Belegschaft.

Problematisch gesehen wird mancherorts auch eine
starke Fokussierung des Themas Personalentwicklung
primdr auf der Basis monetdrer Motive: ,Oft geht es ein-
zig und allein darum, wie komme ich méglichst schnell
in die ndchst hohere Entgeltstufe." (467f). So kdnne
auch eine Kultur erwachsen, in der das reine Erwerben
.rgendwelcher Weiterbildungszertifikate" mit An-
spriichen an eine Hoherstufung verbunden werde (468).
Demgegeniiber kime eine systematische Bedarfs-MalR-
nahmen-Analyse in der Hochschul-Weiterbildung zu
kurz. So sei es keine Seltenheit, Mitarbeitende in Auf-
stiegsweiterbildungen zu entsenden ohne vorherige
Prifung der Eignung und ohne konkrete Stellenoptio-
nen vorhalten zu kénnen (477) — und so eine planlose
Personalentwicklung zu bewirken.

C) Zur Bedeutung von Innovation und Kooperation
Gefragt nach Veranderungsdynamiken und Méglichkei-
ten der Zusammenarbeit innerhalb der Hochschulver-
waltung und gemeinsam mit Personalverwaltungen an-
derer Hochschulen stellen vor allem die Personalleiter
von Stiftungshochschulen ihre Organisationen vor dem
Hintergrund weitreichender Struktur- und Verfahrensau-
tonomie heraus: ,Wir merken eigentlich [...], dass die
Hochschulen, die als Stiftungshochschulen organisiert
sind, sehr viel verdnderungsbereiter sind, weil wir nicht
diese hohen birokratischen Hirden [...] haben.”
(324ff.). Dementsprechend werden erweiterte Méglich-
keiten struktureller Verdnderung geschaffen, ,was ande-
re nicht so haben" (349f.). Die Personalarbeit an Stif-
tungshochschulen kann somit ,auch 'mal unkonventio-
nellere Wege gehen" (330ff.), welche — konsequent ver-
folgt — sich in der Wahrnehmung der Prozesse bis hin zur
.Regelungslosigkeit” (321) im Verwaltungshandeln aus-
weiten kénnen. Eine sehr hohe Wirksamkeit innerhalb
innovatorischer Prozesse und fortlaufender Verdande-
rungsdynamiken wird speziell den Hochschulleitungen,
das heiBt deren Forcieren einer offensiv agierenden
Richtlinienpolitik zugeschrieben (358ff.; 349ff.; 215ff,;
415ff.). Welche Neuerungen beférdert werden und in-
nerorganisatorisch durchgreifende Akzeptanz finden,
.steht und fallt mit einem guten, kreativen Présidium”
(352). Denn ,eine Hochschulleitung, die [...] Neuerun-
gen anstrebt, diese beharrlich vertritt und auch sehr of-
fensiv damit umgeht, erreicht deutlich mehr als eine
Hochschulleitung, die nicht eingebunden ist [...], keine
Rickendeckung und keinen Rickhalt in den Gremien
hat." (358ff.). Das heiBt, die Hochschulleitung generiert
und treibt — mehr oder minder maRgeblich — ein iiber-
haupt innovationsfreundliches Bewusstsein in der Orga-
nisation.

Unter innovierendem Handeln sind zudem auch stetig
fortzuentwickelnde, nicht explosiv aufkommende Ver-
fahrensdnderungen zu begreifen. Dabei wird die Bedeu-
tung des Interesses des Managements an bereichsspezi-
fischen Entwicklungen nicht unterschatzt, wenn festge-
halten wird, dass der Erfolg etwaiger MaRnahmen auch
davon abhingt, ,wie stark eine Hochschulleitung auch
an kleineren Umsetzungen interessiert ist und sich
darum kimmert" (364ff.). Die Grenzen innovierenden
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Handelns werden vor allem an den formal-juristischen
.Demarkationslinien" der Laufbahnplanung des 6ffentli-
chen Dienstes fixiert: ,Die Grenzen sehe ich da, wo es
um Rechtsanwendung geht." (273ff.). Vor allem die be-
amtenrechtlichen Bestimmungen werden entsprechend
als unverdnderliche Konstante herausgestellt (170ff.).
Denn ,das Gesetz gibt eben viele Sachen vor. Und da
kann ich nicht kundenfreundlicher sein oder innovati-
vere Verfahren ausdenken." (177ff.).

Konstantes Innovationsgeschehen bildet sich in der all-
taglichen Praxis der Dezernenten erkennbar unter-
schiedlich ab und wird insbesondere tber die schritt-
weise und eher inkrementelle Neuerung von Verfah-
renslogiken mit dem Ziel pragmatischer Zweckerfiillung
getrieben. Dazu kann beispielsweise die Anderung der
Denomination eines Lehrstuhls und eine Umwidmung
eines entsprechenden Fachinstituts (347f) gehéren;
oder auch kostensenkende Kooperationsprojekte zwi-
schen dem Wissenschafts- und Verwaltungsbetrieb in
Zeiten kontinuierlich knapp gehaltener Haushaltsmittel
(336f.). Auch die Verschlankung des Instanzenzugs im
Rahmen des Gremienmanagements an Hochschulen
(350f.) oder die Einfiihrung jahrlicher Open-Space-Ver-
anstaltungen durch die Hochschulleitung zur Ideenfin-
dung durch die Belegschaft (360ff.) kdnnen hierzu ge-
zahlt werden.

Innovation misst sich jedoch entscheidend auch an Fra-
gen struktureller Offenheit bzw. mentaler Hinwendung
zu veranderten prozessualen Routinen: ,Also ich finde,
dass wir schon in dem Sinne innovativ sind, dass wir uns
hinterfragen, eben auch diese Kultur (181ff.). [...] Und
ich denke, das ist ja innovativ, wenn man das Uberlegt.
Wenn man nicht sagt, das haben wir immer so gemacht
und machen das in hundert Jahren noch so. Sondern
auch 'mal zu Uberlegen, ist das so gut wie wir das ma-
chen." (189ff.). Dementsprechend bildet ,auf verschie-
denen Ebenen ein reger Austausch” (322) eine grundle-
gende Pro-Haltung hinsichtlich der Einfiihrung verander-
ter oder neuartiger Abldufe innerhalb der Organisation.
Drei Innovationen im Rahmen der Personalentwicklung
bzw. -férderung stechen bei den untersuchten Fallbei-
spielen besonders ins Auge. Zum einen handelt es sich
dabei um ein von zwei Dezernenten dargestelltes Job
Rotation-Programm.2 Dieses soll mithilfe von Hospita-
tionen in Personalressorts diverser Hochschulen die Ver-
waltungsbeschaftigten mit den jeweils unterschiedli-
chen Problemen wund Organisationskontexten in
Berlihrung bringen, um so ,iber den Tellerrand zu
blicken" (536ff.). Auch werden mégliche Stationen in
Industriebetrieben ins Gesprach gebracht (580 ff).
Dabei geraten schnell jedoch auch strukturelle Ressour-
cenprobleme in den Blick: ,Wir brauchten dazu viel
mehr Stellen. Das gréRte Hemmnis ist diese ewige Fi-
nanzknappheit. Also wir kénnen uns doch so tolle Per-
sonalprogramme, wie sie grofe Firmen auflegen, tber-
haupt nicht erlauben.” (536ff.).

2 Job Rotation bezeichnet ein Instrument der Personalarbeit, bei dem ein
planmaRiger Arbeitsplatz- und Aufgabenwechsel eine Verbreiterung der
personalen Fahigkeiten und eine Erhdhung der Motivation herbeifiihren
soll. Hierdurch werden einseitige Belastungen und Arbeitsmonotonie ei-
nerseits gehemmt, andererseits wird die Einsatzflexibilitit erhoht. Vgl.
Jung 2008, S. 213.
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Ein weiteres herausragendes Beispiel stellt der Versuch
dar, an Hochschulen Formen strukturierten Trennungs-
managements (Outplacements)3 fiir solche akademische
Beschéftigte zu installieren, die nach erfolgter Gradu-
ierung nach dem Studienabschluss und anschlieRend
ausgereizter wissenschaftlicher Tatigkeit keine weiteren
beruflichen Perspektiven innerhalb der Hochschule
mehr sehen. Grund hierfiir kbnnen entweder Schwierig-
keiten bei der wissenschaftliche Qualifizierung oder aber
unzureichende Vakanzen im jeweiligen wissenschaftli-
chen Fach sein. Dies bedeutet in der Regel eine Um-
bzw. Weiterqualifizierung zum Zweck anderweitiger be-
ruflicher Orientierung. Hieraus ergdben sich, nach Vor-
stellung des Dezernenten, auch fiir die Hochschule Vor-
teile hinsichtlich eines gestarkten sozialen Images als 6f-
fentlicher Arbeitgeberin.

Eine demgegeniiber bereits erhebliche strukturelle Inno-
vation stellt der Versuch dar, Personalarbeit diverser
Hochschulen eines Regionalraums in Form eines ,ge-
meinamen Dienstleistungszentrums" zusammenzufas-
sen. Hiermit verfolgt wird das — vor allem in Konzernun-
ternehmen bekannte — privatwirtschaftlich verbreitete
Organisationsmodell des shared services center. Entspre-
chende Einrichtungen erledigen als z.B. eigenstdndige
Tochtergesellschaften konzentriert das gesamte adminis-
trative und transaktionale Geschaft einer Organisation
(vgl. Schmelzer/Sesselmann 2010, S. 104f.). Mit Biinde-
lung von Personaltatigkeiten einzelner Hochschulen
kdnnte eine erhdhte Personalstarke fiir HR-Aufgaben er-
reicht und so mehr Kapazitat fiir groRere Projekte und
Schwerpunktthemen geschaffen werden. Jedoch wird
hier auch auf entsprechende Widerstdnde verwiesen,
die einer rationalen Prifung der Vorteile — vor Ort — ent-
gegenstehen (973ff.).

5. Diskussion und Ausblick

In diesem Abschnitt soll eine Auswahl zentraler Beo-
bachtungen der vorangegangenen Darstellung noch ein-
mal verdichtet und auf die thematischen Grundlagen des
akademischen Personalwesens und darlber hinaus auf
andere mogliche Referenzpunkte bezogen werden. Be-
sonders interessant ist die Selbsteinschdtzung der De-
zernenten hinsichtlich der eigenen und liberwiegenden
Rolle als Dienstleistende bzw. Beratende. Gerade der
wiederholt stark positionierte Fokus auf die personliche
Beratung der Hochschulorgane, insbesondere der Hoch-
schulleiter (Rektoren und Prasidenten), durch die Perso-
naldezernenten in einem wechselseitig vertraulichen
Verhdaltnis, flhrt zu einer interessanten Beobachtung. Er-
kennbar finden gegenwartige Diskurse aus der privat-
wirtschaftlichen Praxis ihren Niederschlag in der 6ffentli-
chen Verwaltung, namlich mit Blick auf das Rollenkon-
zept des Human Resources (HR) Business Partner (ent-
wickelt von Ulrich 1997). Das Modell der HR Business
Partner sieht die Rolle der Personalarbeit in Organisatio-
nen als Vermittler und Berater des Managements. We-
sentlich ist hierbei, dass der Status von HR Business
Partnern nicht etwa als ,Zuarbeiter” sondern ,auf Au-
genhoéhe" der Organisationsfithrung verstanden wird.
Business Partner werden dabei als die ,Makler" des Ma-
nagements in Fragen der Personalarbeit verstanden. Zu-
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gespitzt wird das Personalmanagement dabei in der Po-
sition eines ,verldngerten Arms" der Geschaftsfiihrung
(bzw. hier im Falle der Hochschulen dquivalent: der Rek-
torate und Présidien) gesehen. Davon abgegrenzt wer-
den strikt die Aufgaben des Personalservice und der Per-
sonalverwaltung (vgl. Ulrich 1997).

In den Gesprachen wurde das Bediirfnis einiger Dezer-
nenten deutlich, in Zukunft verstarkt in die strategische
Personalarbeit einbezogen zu werden. Hierzu nétig sei
aber das aktive Einfordern von Konzepten und Planun-
gen durch die Dezernate im Auftrag der Hochschullei-
tungen. Denn schlieBlich sei ,der Personaldezernent
nicht ein Obersachbearbeiter, sondern jemand, der sei-
nen Bereich weiterentwickelt" (985). Es besteht Grund
zu der Annahme, dass die Dezernenten selbst mogli-
cherweise sich der Auslibung des (Business-)Modells
nicht en detail bewusst sind, sicher jedoch implizit bzw.
funktional. Als bemerkenswert kann erscheinen, dass
also ein am (weit fortgeschrittenen) betrieblichen Perso-
nalmanagement orientiertes Rollenkonzept auf indirek-
tem Weg in die Praxis der Hochschulentwicklung Ein-
gang findet. Organisationsspezifische Unterschiede zwi-
schen Unternehmen und Verwaltung bestehen hinsicht-
lich betrieblicher Praktiken des Personalgeschafts
womoglich zunehmend weniger, als auf Ebene theoreti-
scher Rekonstruktion und wissenschaftspolitischer De-
batte traditionell vertreten wird. So war es im Ubrigen
auch die durchgangige Riickmeldung der Personalleiter,
die ihre Tatigkeit gegeniiber einer vergleichbaren in der
Wirtschaft als vornehmlich graduell, keineswegs jedoch
prinzipiell andersartig bewerteten.

Der mithin entscheidende Punkt mag aber sein, dass die
Dezernenten ein grundsétzliches Wandlungsverstandnis
hinsichtlich des akademischen Personalwesens (und der
Verwaltung der Hochschule insgesamt) vermitteln kén-
nen. Es besteht insofern erkennbar ein Problembewusst-
sein flr die normativen 6konomischen und gesellschaft-
lichen Anspriiche an eine sich immer deutlicher verdn-
dernde Arbeitswelt auch an Hochschulen im Umfeld der
offentlichen Verwaltung mit allen damit verbundenen
Wagnissen und Experimenten.

Ein weiterer Schwerpunkt der Ergebnisprasentation fo-
kussierte auf die Rolle und Gestaltung der Personalent-
wicklung als in Hochschulen weithin Gbersichtlich eta-
bliertem Handlungsfeld. So wie zu Beginn des Beitrags
thematisch aufgearbeitet werden konnte, sind durch-
gangig erprobten Strukturen eher der spezielle Sonder-
fall anstatt gangige Praxis. Als klar im Vorteil erwiesen
sich im Rahmen der Erhebung zwei Hochschulen, die
sich bereits seit vielen Jahren dem Personalentwick-
lungs-Thema gesondert und intensiv annehmen. Es wun-
dert hierbei nicht, dass die dortigen Personalchefs von

3 Outplacement bzw. Trennungsmanagement bezeichnet die (nach Maglich-
keit angestrebte) einvernehmliche ,Trennung von Mitarbeiter und Unter-
nehmung durch Entlassung.” (Jung 2008, S. 357) Dies kann — wie im oben
gezeichneten Beispiel — durch einen sukzessiven Trennungsprozess, das
heiBt mit entsprechenden Services (Bewerbungstraining, Mentoring, Stel-
lenvermittlung etc.) begleitet werden. Trennungsmanagement ist nicht ein-
dimensional unter Kategorien der Kiindigung zu fassen. Es handelt sich viel-
mehr um ein organisiertes, nach Méglichkeit beiden Interessen (Organisati-
on und Personal bzw. Beschaftigtem) gerecht werdendes Austrittsverfah-
ren. Trennungsmanagement kann psychosoziale, rechtliche und 6konomi-
sche Vorziige insbesondere fiir die scheidenden Beschaftigen bieten.
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eigenen Organisationseinheiten fir Personalentwicklung
berichten kdnnen. Eine gesonderte organisationale Ab-
bildung des Themas hinsichtlich Akzeptanz und Nutzen
mag daher klare Vorteile versprechen gegeniber einer
losen, unscharfen Unterbringung innerhalb anderweiti-
ger Sektionen der Personalverwaltung. Wie bereits oben
angesprochen, blicken die Dezernenten der Stiftungs-
hochschulen auf eine erhdhte Autonomie hinsichtlich
ihrer Prozesse.

Alle Dezernenten-Gesprdche verbindet in beachtlich
gleicher Weise eine hohe Befiirwortung einflussreich po-
sitionierter Hochschulleitungen. Den Rektoraten und
Prasidien werden hohe Wirkungsgrade in die Organisati-
on hinein bescheinigt. Erfolgreiche Personalarbeit, mit
hoher Legitimitdt und Anerkennung innerhalb der ge-
samten Belegschaft, sehen die Dezernenten entspre-
chend wesentlich bedingt durch offensiv auftretende,
die Personalfunktion férdernde Leitungsspitzen. Dieser
Befund reiht sich ein in verschiedene Studien sowohl fiir
den Hochschulsektor als auch das Schulwesen. Nicht
Uberall wird jedoch die aktive Férderung erlebt: ,Ganz
ehrlich, mit Blick auf den Rektor, viel Unterstiitzung
kommt da nicht." (878f.), da Rektoren und Prasidenten
ein starkes Commitment zu ihren Fachbereichen hielten
und eher dazu neigten, konsensuelle Lésungen zum
Nutzen des Professoriums einer besonderen Unterstit-
zung ihrer Verwaltungsleiter zu préferieren.

In Summe: Die qualitative Vorstudie widmete sich
einem hochgradig aktuellen und sehr komplexen, inter-
disziplindren Gebiet der Personal- und Hochschulfor-
schung. Die Arbeit bietet eine gezielte Vorstrukturierung
der Thematik Personalmanagement an Hochschulen.
Aus der kleinen Stichprobe kénnen selbstverstdndlich
keine allgemeinglltigen Aussagen fir die Hochschul-
landschaft abgeleitet werden. Das ist aber auch keines-
falls das Ziel einer explorativen Studie, bei der es um die
erste Sondierung relevanter Dimensionen im Kontext
des Wandels der Personalfunktion an Hochschulen geht.
Insofern lag das Interesse auf einer selektiven Auswahl
uns besonders aussagekraftig und illustrativ erscheinen-
der, zur weiteren, kontroversen Diskussion einladender
Studienergebnisse.
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Meldungen

Bund und Linder stellten 2012 fast 8,5 Milliarden Euro
fir die gemeinsame Forschungsférderung bereit. Das ist
eine halbe Milliarde Euro mehr als im Vorjahr und ent-
spricht einer Steigerung um 6,5%. Der positive Trend
der Vorjahre wurde damit fortgesetzt. Rund 69% der
Gesamtmittel brachte der Bund auf, 31% stammten von
den Landern. Das ist das Ergebnis der vom Biiro der Ge-
meinsamen Wissenschaftskonferenz (GWK) verdffent-
lichten Publikation ,Finanzstréme im Jahr 2012". Die Fi-
nanzierung zusatzlicher Studienanfinger nach dem
Hochschulpakt, der Qualitatspakt Lehre sowie das Pro-
gramm ,Aufstieg durch Bildung: offene Hochschulen”
sind in der Darstellung nicht enthalten.

Bedeutendste Empfanger der gemeinsamen Forschungs-
forderung nach Artikel 91 b des Grundgesetzes waren
die groRen auBeruniversitiren Wissenschaftsorganisa-
tionen. Die Helmholtz-Gemeinschaft erhielt rund 2,5
Milliarden Euro, die Deutsche Forschungsgemeinschaft
rund 2 Milliarden Euro. Die Max-Planck-Gesellschaft
empfing rund 1,4 Milliarden Euro, die Leibniz-Gemein-
schaft rund 970 Millionen Euro. An die Fraunhofer-Ge-
sellschaft gingen rund 550 Millionen Euro. Weiterhin
zeigen die ,Finanzstréme im Jahr 2012", wie sich die ge-
meinsamen Forschungsférdermittel auf die einzelnen
Lander verteilen. Hier werden Unterschiede deutlich,
die durch die regionale Verteilung von Einrichtungen,

Zwei Tage haben sich Vertreter von 28 Hochschulen aus
Deutschland, der Schweiz und Osterreich an der Leu-
phana Universitat Lineburg getroffen, um sich zu einem
gemeinsamen Netzwerk zusammenzufinden.

Die Netzwerkmitglieder verfolgen das Ziel, die Lehrer-
bildung mit Blick auf die Herausforderungen einer nach-
haltigen Entwicklung weiterzuentwickeln. Kiinftige Leh-
rerinnen und Lehrer sollen damit in die Lage versetzt
werden, Kindern und Jugendlichen Kompetenzen und
Wissen zur Gestaltung einer nachhaltigen Zukunft zu er-
méglichen.

Alle Teilnehmenden verfligten bereits tiber Erfahrungen
mit diesem Thema. Sie berichteten von aktuellen Trends
wie projektartigen Arbeitsweisen, der Einbeziehung
zentraler Zukunftsfragen in den Unterricht oder der Ko-
operation mit regionalen Partnern. An mehreren Hoch-
schulen findet nachhaltige Entwicklung bereits in den
Leitbildern ihren Niederschlag. Nachholbedarf besteht
hingegen bei der Verankerung in Studiengdngen und
Prifungsordnungen.

Netzwerk-Initiatorin und -Koordinatorin Prof. Dr. Ute
Stoltenberg sieht in der Hochschulzusammenarbeit ein
groBes Potential: ,Wir tragen gute Beispiele fiir eine in-
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deren Finanzierungsschliissel sowie durch die Erfolge
bei organisationsinternen Wettbewerbsverfahren und
den Foérderprogrammen der DFG bedingt sind.

Auch der Mittelzufluss pro Einwohner variiert daher von
Land zu Land erheblich. Er ist in den letzten Jahren in
allen Landern stark gestiegen.

Die Veréffentlichung informiert dariiber hinaus detail-
liert tiber die Finanzierungsanteile des Bundes und der
einzelnen Lander sowie Uber Transferleistungen unter
den Ldndern.

Die Publikation ,Gemeinsame Forschungsférderung des
Bundes und der Lander — Finanzstréme im Jahre 2012"
ist online unter
http://www.gwk-bonn.de/fileadmin/Papers/GWK-
Heft-35-Finanzstroeme2012.pdf

abrufbar.

Sie kann in Kiirze als Heft 35 der ,Materialien der GWK"
beim Biiro der GWK angefordert werden.

Quelle:
GWHK-Pressestelle, PM 17/2013, 28. November 2013
http://www.gwk-bonn.de

novative Lehrerbildung so zusammen, dass andere
Hochschulen davon profitieren kénnen." So habe etwa
die Leuphana das Leitmotiv Bildung fiir eine nachhaltige
Entwicklung bereits an verschiedenen Stellen zur
Grundlage des Studiums gemacht. Auch in der Schweiz
sei die Ubergreifende hochschulpolitische Diskussion
bereits sehr weit gediehen. Dort haben die Rektorinnen
und Rektoren der Padagogischen Hochschulen, an
denen Lehrerbildung stattfindet, seit diesem Jahr Bil-
dung fiir eine nachhaltige Entwicklung als Grundlage
des Studiums verankert.

Die Netzwerkmitglieder wollen kiinftig auch gemeinsa-
me Forschungsarbeiten in Angriff nehmen und sich breit
dafiir einsetzen, dass Bildung fir eine nachhaltige Ent-
wicklung in die Lehrerbildung Eingang findet.

Das Netzwerk war im Januar 2013 wahrend einer Ta-
gung an der Leuphana gegriindet worden.

Quelle:
http://www.leuphana.de/news/pressemitteilungen/
pressemitteilungen-ansicht/datum/2013/11/28/
lehrerbildung-fuer-eine-nachhaltige-entwicklung-

lena.html, 28.11.2013
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Eine neue Publikation der Leibniz-Gemeinschaft be-
leuchtet die komplexe Beziehung zwischen Forschung
und Offentlichkeit: ,Wissen fur die Gesellschaft" be-
schaftigt sich mit der Rolle, die Forschungsinstitutionen
und Forschungsmuseen bei der Vermittlung von Wissen
spielen.

Wissenschaft und Forschung werden nur dann gesell-
schaftlich wirksam, wenn sie zu Innovationen, Entwick-
lungen oder Wissenszuwachs auch aullerhalb der Scien-
tific Community fiihren. In der deutschen Forschungs-
landschaft setzt die Leibniz-Gemeinschaft hier einen be-
sonderen Schwerpunkt: In vielen Instituten verbindet
sich Forschung mit dem Anspruch, Wissen in umfassen-
der Form der Gesellschaft zugdnglich zu machen. Dies
gilt besonders fiir die geistes- und bildungswissenschaft-
lichen Institute sowie fiir die acht Forschungsmuseen.
Der 128seitige und reich bebilderte Band ,Wissen fiir
die Gesellschaft" thematisiert den Wissenstransfer von
Forschungsinstitutionen und Forschungsmuseen. Exper-
tinnen und Experten aus Deutschland und GroRbritanni-
en beziehen Position und geben Impulse zur Diskussion.
.Mit dem Projekt ,Wissen fir die Gesellschaft' wollen
wir einen Beitrag zur Standortbestimmung leisten: Wo
steht die Wissenschaft heute in ihrer Beziehung zur Ge-
sellschaft?”, so Dominik Kimmel, Herausgeber der Publi-
kation und Leiter Vermittlung und Offentlichkeitsarbeit
am Rémisch-Germanischen Zentralmuseum.

.Der Wissenstransfer in all seinen Dimensionen ist eine
unverwechselbare Stdrke der Leibniz-Gemeinschaft. Wir
mochten der Gesellschaft, die uns finanziert, auch direkt
etwas zuriickgeben, indem wir mit ihr in Dialog treten”,
sagt Karl Ulrich Mayer, Prasident der Leibniz-Gemein-
schaft.

Der Band ist das Ergebnis einer Tagung, die im Rahmen
von ,Mainz — Stadt der Wissenschaft 2011" in Mainz

im Verlagsprogramm erhéltlich:

Meldungen

stattgefunden hat. Rund 120 Personen aus Einrichtun-
gen der Leibniz-Gemeinschaft, Forschungsinstituten,
Hochschulen, Verbdanden, Medien sowie der Politik nah-
men teil.

Die Publikation ist im Verlag des Rémisch-Germani-
schen Zentralmuseums erschienen (ISBN 978-3-88467-
227-3). Unter http://wissenstransfer.rgzm.de ist die digi-
tale Variante abrufbar.

Kontakt:

Friederike Mangelsen
Rémisch-Germanisches Zentralmuseum
Forschungsinstitut fiir Archdologie

Tel.: +49 (0) 6131/9124-166
mangelsen@rgzm.de

Weitere Informationen unter:
http://wissenstransfer.rgzm.de

Pressekontakt fiir die Leibniz-Gemeinschaft:
Christian Walther

Tel.: 030/ 20 60 49 — 42

Mobil: 0173 / 513 56 69
walther@leibniz-gemeinschaft.de

Axel Rickemann

Tel.: 030/ 20 60 49 - 46

Mobil: 0162 / 132 86 56
rueckemann@leibniz-gemeinschaft.de

Quelle: Christoph Herbort-von Loeper M.A.,
Pressestelle Berlin, Leibniz-Gemeinschaft,
http://idw-online.de/de/news565625

Reihe Hochschulwesen
Wissenschaft und Praxis

Peer Pasternack
Politik als Besuch. Ein wissenschaftspolitischer Feldreport aus Berlin

.Niemand studiert Medizin, um anschlieBend krank zu werden", gibt der Politikwissenschaftler und
Hochschulforscher Peer Pasternack zu Protokoll — und geht gleichwohl fiir zwei Jahre in die Wissen-
schaftspolitik. Als Staatssekretdr fir Wissenschaft und Forschung im Senat von Berlin hatte er sich
umstdndehalber insbesondere mit Haushaltspolitik zu befassen. Was das fiir Wissenschaftspolitik bedeu-
tet, lasst sich hier kurzweiliger, als das Thema vermuten ldsst, nachlesen. Pasternack legt einen analyti-
schen Feldreport vor, der keine Anekdotensammlung ist, in dem sich aber, so der Autor, ,manches aus
Griinden, die in der jeweiligen Sache selbst liegen, nur mit ironischer Farbung" wiedergeben lasst. Wer
authentische Auskiinfte tiber die Gestaltungsmechanismen von Hochschul- und Forschungspolitik sucht,
wird mit diesem Bericht ebenso bedient, wie diejenigen, die nach Zusammenhang, Wechselwirkung und
Entkopplung von analytischem Wissen und politischen Handeln fragen, wie auch diejenigen, die sich fiir
die Untiefen der Berliner Landespolitik interessieren.

ISBN 3-937026-40-1, Bielefeld 2005, 253 Seiten, 29.70 Euro zzgl. Versandkosten
Bestellung - Fax: 0521/ 923 610-22, E-Mail: info@universitaetsverlagwebler.de
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Reihe: Rechtsdidaktik in Lehre, Studium und Unterricht

Peter Dyrchs
Didaktikkunde fiir Juristen

Eine Anndherung an die Kunst des juristischen Lehrens

In der Regel wird das juristische Lehren
uber die Methode des ,Trial-and-Error" ge-
lernt. Das vorliegende, sehr engagiert ge-
schriebene Buch eines die Lehre liebenden
und an den Studierenden interessierten
Praktikers will dazu beitragen, diesen Zu-
stand durch systematische, klar strukturier-
te Anndherung zu dndern.

Auf 337 Seiten wird eine Fiille begriindeter
und vom Verfasser in Jahrzehnten praktisch
erprobter Tipps und Ratschldge angeboten,
um zu einer effizienteren und studier-
freundlichen Gestaltung in der juristischen
Lehre zu kommen. Praktische Checklisten
fur die Planung, Durchfiihrung und Nachbe-
reitung sowie umfangreiche Evaluations-
ideen fir die juristischen Lehr-/Lernveran-
staltungen machen das Buch zu einem bald
unentbehrlichen Ratgeber fiir die juristische
Lehrkunst.

Es mochte all jenen Mutigen, die sich pas-
sioniert und verantwortungsbewusst in das
aufregende Abenteuer des juristischen Leh-
rens gestlrzt haben, eine Reflexionshilfe
und ein Methodenrepertoire bieten. Der
Band hilft jenen, dariiber nachzudenken,
wie sie fur ihre Studierenden den juristi-
schen Lehr-Lern-Prozess bestmdglich ge-
stalten kénnen. Er soll dazu beitragen, eine
.Berufswissenschaft des juristischen Leh-
rens zu formulieren". Der Autor wiinscht
sich, dass Sie am Ende hoffentlich denken:
.S0 habe ich es bisher nicht gesehen. Inter-
essant! Probier” ich mal aus!”

Der Band hat das nordrhein-westfilische
Justizministerium derartig Uberzeugt, dass
es ihn in einer Sonderauflage kostenlos an
alle Lehrkrafte fur Rechtskunde an den
Schulen in NRW verteilt hat.

Adressaten dieses Bandes: Weibliche und
mannliche Professoren, Dozenten, lehrende
wissenschaftliche Mitarbeiter, Rechtskun-
delehrer, Tutoren, Arbeitsgemeinschaftslei-
ter und Ausbilder.

N PWY Der Verlag fiar
Forschung und Prais in
Recht, Verwaltung und Organization

Peter Dyrchs
Didaktikkunde fir luristen

Eine Annidherungan die Kunst
des juristischen Lehrens

Rechtsdidaktik in Lebre, Studium und Umterricht

@ PalandtwWebler Verlag

Der Autor war Staatsanwalt und
Richter am Landgericht Koln, ver-
fu§t tiber mehr als 25 Jahre Lehr-
erfahrun (Fachhochschule  fur
Rechtspflege NRW) und ist Autor
zahlreicher juristischer Einfithrungs-
werke.

ISBN 10: 3-937026-81-9,
ISBN 13: 978-3-937026-81-7,
337 Seiten,

44.60 Euro zzgl. Versandkosten

Erhéltlich im Fachbuchhandel und direkt beim Verlag — nicht tiberall im Versandbuchhandel (z.B. nicht bei Amazon).
Bestellung - E-Mail: info@palandt-webler-verlag.de, Fax: 0521/ 923 610-22
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Hanna Kauhaus (Hg.):
Das deutsche Wissenschaftssystem und seine Postdocs.
Perspektiven fiir die Gestaltung der Qualifizierungsphase nach der Promotion

Dokumentation des Symposiums der Graduierten-Akademie der
m Friedrich-Schiller-Universitat Jena 2012

Die Situation des promovierten wissenschaftlichen Nachwuchses in
Deutschland ist von gravierenden Unstimmigkeiten gekennzeichnet —

Pk mias el dariiber herrscht weitgehend Einigkeit. Doch wie sind diese Unstimmig-

Das deutsche keiten zu beurteilen: Handelt es sich um Interessenkonflikte zwischen
Wissenschaftssystem Universititen und Nachwuchswissenschaftlern, oder haben sich Rah-
und seine Postdocs menbedingungen entwickelt, die Nachteile fiir alle Beteiligten mit sich
Al bringen? Und: Welche Handlungsoptionen haben die verschiedenen Ak-
Perspektiven fir die Gestaltung ) ) ) .
der Qualifizierungsphase teure im Wissenschaftssystem, um die Rahmenbedingungen der Post-
nach deripremotion doc-Phase zu verbessern?

Der vorliegende Band dokumentiert die Ergebnisse des gleichnamigen
Symposiums, das die Graduierten-Akademie der Friedrich-Schiller-Uni-
versitat Jena im November 2012 veranstaltete. Vertreter der Universita-
ten, auBeruniversitaren Forschungseinrichtungen, Wissenschaftsforderer,
Landes- und Bundespolitik, Wirtschaft, Hochschulforschung und Post-
docs brachten ihre Sichtweisen ein und arbeiteten gemeinsam an Pers-
pektiven zur Gestaltung der Postdoc-Phase.

ﬁ UniversitatsVerlagwebler

SIXeld pun Yeyosuassip\ Ussam|nydsyooH :ayiay

Bielefeld 2013, ISBN 13: 978-3-937026-88-6, 127 Seiten, 24.80€

Erhaltlich nur im Fachbuchhandel und direkt beim Verlag — nicht im Versandbuchhandel (z.B. Amazon).
Bestellung - E-Mail: info@universitaetsverlagwebler.de, Fax: 0521/ 923 610-22

Liebe Leserinnen und Leser,

nicht nur in dieser lesenden Eigenschaft (und natirlich fir kiinftige Abonnements) sind Sie uns will-

kommen. Wir begriiBen Sie im Spektrum von Forschungs- bis Erfahrungsberichten auch gerne als Au-

torin und Autor.

Der UVW tragt mit seinen Zeitschriften bei jahresdurchschnittlich etwa 130 veréffentlichten Aufsdtzen

erheblich dazu bei, Artikeln in einem breiten Spektrum der Hochschulforschung und Hochschulent-

wicklung eine Offentlichkeit zu verschaffen.

Wenn das Konzept dieser Zeitschrift Sie anspricht - wovon wir natirlich Giberzeugt sind - dann freuen

wir uns tber Beitrdge von lhnen in den stdndigen Sparten

e Politik, Entwicklung und strukturelle Gestaltung von Leitungskonzepten fiir Hochschulen und
Wissenschaftseinrichtungen,

e Organisations- und Managementforschung,

e Anregungen fir die Praxis/Erfahrungsberichte, aber ebenso

e Rezensionen, Tagungsberichte, Interviews oder im besonders streitfreudigen Meinungsforum.

Die Hinweise fiir Autorinnen und Autoren finden Sie unter: www.universitaetsverlagwebler.de.

Anzeigenannahme fiir die Zeitschrift ,Hochschulmanagement"”
Anzeigenpreise: auf Anfrage beim Verlag

Format der Anzeige: JPeG- oder EPS-Format, mindestens 300dpi Auflésung
Kontakt: UVW-UniversitatsVerlagWebler, Der Fachverlag fiir Hochschulthemen,
Biinder StraRe 1-3 (Hofgebaude), 33613 Bielefeld,

Fax: 0521 - 92 36 10-22, E-Mail:info@universitaetsverlagwebler.de
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Hauptbeitrdage der aktuellen Hefte Fo, HSW, P-OE, QiW und ZBS

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

Editorial und Inhaltsverzeichnis aller bisher erschienenen Ausgaben.

Fo

Forschung

Politik - Strategie - Management

Fo 3+4/2013
Europdische Wissenschaftspolitik

Zum Prozess der Entwicklung und
Verabschiedung von Horizon 2020
Zusammenfassung von 6ffentlichen
Erklarungen und Presse-Erklarungen
des BM

Fo-Gesprach mit Helga Nowotny,
Prasidentin des European Research
Council (ERC)

Wolff-Dietrich Webler

200 Jahre Wissenschaftsfreiheit
umsonst? 150 Jahre Verfassungsge-
schichte vergessen?

Die neue EU-Wissenschaftspolitik
nimmt partiell eine hochst seltsame
Richtung

Helga Nowotny
Shifting horizons for Europe's social
sciences and humanities

Fo-Gesprach mit Jutta Allmendinger,
Dagmar Simon und Julia Stamm

Jutta Allmendinger, Julia Stamm &
Sally Wyatt
Laying the Ground for True Interdisci-
linarity — En%Iaging the Social
ciences and Humanities across
Horizon 2020

Helga Nowotny

Don't just complain, take the lead!
Social Sciences and Humanities must
look to integrate into Horizon 2020
targets.

Jutta Allmendinger

Mehr Geld fur Identitdten und Kultu-
ren — EU-Forderung fiir Geistes- und
Sozialwissenschaften

Andreas Baumert

& Beate A. Schiicking

Strategien und Herausforderungen der

Forschungsprofilbildung aus Sicht der

Universitaten: Hochschulleitungen im

Spannungsfeld von externen An-

spriichen’und internen
andlungsméglichkeiten

Dietrich v. Engelhardt

Alexander von Humboldt

oder: Wissenschaft, Philosophie und
Kunst im Dialog

v

HSW

Das
Hochschulwesen

Forum fiir Hochschulforschung, -praxis und -politik

HSW 6/2013

Hochschulentwicklung

Olga Wélder
Back to the roots: Kopfrechnen
reaktivieren?

André Albrecht & Hilde Kdster
.Frithe Bildung" — Ergebnisse einer
léngsschnittlichen Befragung

Hannah Diirnberger
Sozialkompetenzen an der
Hochschule férdern

Hochschulforschung

Thomas Gaens

Von einem, der auszog,

einen Leistungsindikator zu erheben
Durchfallquoten und die Problema-
tik ihrer Bildung

Daniela Wagner
Innovative Lehr- und Lernkulturen
an Universitaten

Rezension

Heinz Bachmann (Hg.):
Hochschullehre variantenreich
gestalten

(Roger Johner)

P-OE

Personal- und
Organisationsentwicklung

in Einrichtungen der Lehre und Forschung

Ein Forum fiir Fiihrungskrifte, Moderatoren, Trainer,

Programm-Organisatoren

POE 4/2013
PE-Initiativen

Personal- und
Organisationsentwicklung/-politik

Dieter Frey, Tanja Peter

& Silke Weisweiler
Personalentwicklung fir Wissenschaft-
ler/innen zur Verbesserung von
Forschung und Lehre am Beispiel des
LMU Center for Leadership and
People Management

Katharina Hérner, Sibylla Krane,

Jorg Schelling, Susanne Braun

& Dieter Frey

Eine facherlibergreifende Kooperation
zur Fithrungskrafte- und Team-
entwicklung an der LMU Miinchen

Cornelia Révekamp

& Anja Freifrau von Richthofen
Integration der Lehrbeauftragten in
eine langfristige Personalentwicklung
Teilprojekt des Verbundprojektes
«Servicestelle Lehrbeauftragtenpool”

Anregungen fiir die Praxis/
Erfahrungsberichte

Marion Degenhardt, Camilla Granzin,
Doris Schreck

Betreuungskultur — Qualitdt und Praxis
der Nachwuchsférderung Konzept
und Ergebnisse eines Tages zur
Nachwuchsférderung an der
Padagogischen Hochschule Freiburg

Personal- und Organisationsforschung

Wolff-Dietrich Webler
Methodenprobleme der empirischen
Erhebung der Nachfrage nach
hochschuldidaktischer Aus- und
Weiterbildung
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Qualitat in der Wissenschaft

Zeitschrift fiir Qualitatsentwicklung in

Forschung, Studium und Administration

QiW 3+4/2013
Schwerpunkt:
Konzepte und Praxis des QM

QiW-Gesprach mit Dr. Michael
Craanen und Barbara Emmerich
Kollegiale Leitung der

Abteilung Qualititsmanagement

im Prasidialstab des KIT

Gerald Gaberscik

Auswirkung eines Quality Audits
auf das universitare
Qualitdtsmanagement

— ein Erfahrungsbericht

Stefen Miiller
Workload-Erfassung als Baustein im
universitdren Qualititsmanagement

Benjamin Ditzel

Prozessqualitait an der Universitat
Hildesheim: Erfahrungen mit dem
prozessorientierten Ansatz im
Bereich Studium und Lehre

Ousmane Gueye

Zur Qualitatsentwicklung in
der Hochschulausbildung im
westafrikanischen Senegal

Jochen Glédser

Die epistemische Diversitat der
Forschung als theoretisches und
politisches Problem

Differenzierung des
Hochschulsystems in Deutschland
und im internationalen Vergleich aus
Sicht der Hochschulforschung —

Ein Bericht zur 8. Jahrestagung der
GfHf

(Anne Mindt)
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ZBS

Zeitschrift fiir
Beratung und Studium

Handlungsfelder, Praxisbeispiele und Losungskonzepte
ZBS 4/2013

Peer-to-Peer in der
Allgemeinen Studienberatung

Beratungsentwicklung/-politik

Dirk Rohr

Beratung durch Peers: Theorie,
Praxis und Evaluation

der Studienberatung durch
Studentische Hilfskrafte

Daniel Wilhelm

Méglichkeiten und Grenzen von Peer-
Angeboten in der
Studieneingangsphase —
Herausforderungen der

studentischen Lebensphase und
Reaktionen der Beratungsinstitutionen
an Hochschulen

Foteini Lekka, Georgios Efstathiou
& Anastasia Kalantzi-Azizi
LStudent to Student":

The application of a web-based
peer support program in academic
settings

Martin Scholz
Studienberatung zwischen Projekt-
orientierung und Grundversorgung

Anregungen flir die Praxis/
Erfahrungsberichte

Martin Scholz, Anna-Elise Weil§
& Julia Bertuleit

Das Anker-Peer-Programm —
Studierende beraten Studierende

Tagungsbericht

NACADA International Conference
2013 in Maastricht

Amerikanische Verbandstagung erst-
mals in Europa

(Barbara Nickels)

uvw

Fir weitere
Informationen

- ZU unserem
Zeitschriftenangebot,

- zum Abonnement einer
Zeitschrift,

- zum Erwerb eines
Einzelheftes,

- zum Erwerb eines anderen
Verlagsproduktes,

- zur Einreichung eines
Artikels,

- zu den Autorenhinweisen

oder sonstigen Fragen,
besuchen Sie unsere

Verlags-Homepage:

www.universitaetsverlagwebler.de

oder wenden Sie sich direkt an
uns:

E-Mail:
info@universitaetsverlagwebler.de

Telefon:
0521/ 923 610-12

Fax:
0521/ 923 610-22

Postanschrift:
UniversitatsVerlagWebler
Biinder StraBBe 1-3
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Reihe: Motivierendes Lehren und Lernen in Hochschulen: Praxisanregungen

&0

Q}V\v Gutenberg Lehrkolleg der Johannes Gutenberg-Universitat Mainz (Hg.):
c_)C?‘ Gute Lehre — von der Idee zur Realitat
Q- Innovative Lehrprojekte an der JGU

UVW Der Fachverlag Exzellenz in der Lehre ist ein Schllsselfaktor, wenn es um die
f lesh s e Attraktivitdt einer Hochschule geht. Steigende Studierendenzahlen
und die Anforderungen der Wissensgesellschaft — gekennzeichnet
durch Informationsflut, Globalisierung und Wettbewerb — bewirken
einen Wandel an den Hochschulen und verlangen eine Neuorientie-

rung in den Lehr- und Lernformen sowie eine Optimierung von
Gutenberg Lehrkolleg der
Johannes Gutenberg-Universitat Mainz (Hg): Lern prozessen.

In diesem Sammelband werden innovative methodisch-didaktische
Gute Lehre — i
von der Idee zik festtie Konzepte, die vom Gutenberg Lehrkolleg der Johannes Gutenberg-
Universitdt Mainz geférdert wurden, vorgestellt, ihr Modellcharak-
ter und ihre Wirkung fiir die Lehrpraxis evaluiert: von der Trainings-
apotheke am Institut fir Pharmazie und Biochemie tber die Kon-
zeption neuartiger E-Ubungsaufgaben fiir mathematische Service-
Lehrveranstaltungen bis hin zur Entwicklung eines Klang-Licht-
Bootes fiir die Luminale 2012 in Frankfurt. So entsteht ein Uberblick
Uber die Vielféltigkeit kreativer Lehrideen sowie deren Nachhaltig-
keit, Ubertragbarkeit und Potential fiir hochschulweite Strukturver-
dnderungen.

Innovative Lehrprojekte
an der JGU

Bielefeld 2013, ISBN 13: 978-3-937026-86-2,
205 Seiten, 38.60 €

i

Demnachst erhaltlich:

Gutenberg Lehrkolleg der Johannes Gutenberg-Universitidt Mainz (Hg.):
GLK-Tagungsband
Teaching is Touching the Future — Emphasis on Skills

Am 29. und 30. November 2012 veranstaltete das Gutenberg UVW Der Fachverlag
Lehrkolleg der Johannes Gutenberg-Universitit Mainz die interna- U e chilh s
tionale Tagung "Teaching is Touching the Future — Emphasis on
Skills".

Im Rahmen dieser Tagung wurde die Neuorientierung der akade-
mischen Lehr- und Lernformen an deutschen Hochschulen disku-
tiert, bei der die Lernerzentrierung in den Fokus riickt. Gutenberg Lehrkolleg (GLK) der
Mit Vortragen und Postern wurden Forschungsergebnisse und deliatneitabe fe Shivipiat dlne (el
Umsetzungsbeispiele zum "shift from teaching to learning" vorge-
stellt und fachspezifisch wie fachlibergreifend erortert.

Der vorliegende Sammelband beinhaltet die Tagungsbeitrage in
schriftlicher Form. Zu Themen wie Kompetenzmessung/-modellie-
rung, Kompetenzen der Lehrenden, Kompetenzorientiertes Prifen
oder Vermittlung von Schlisselqualifikationen/tiberfachliche Kom- GLK-Tagungsband
petenzentwicklung werden verschiedene Ansitze einer Kompe-
tenzorientierung im Kontext von Studien- und Lehrveranstaltungs-
planung prasentiert.

Auch werden neue Herausforderungen deutlich, die sich durch die
notwendige Abstimmung von Lernzielen, Lehr- und Lernmetho-
den sowie Prifungsformen ergeben.

Teaching is Touching
the Future —

Emphasis on skills

=i

Bielefeld 2013, ISBN 13: 978-3-937026-85-5, 435 Seiten

Erhéltlich im Fachbuchhandel und direkt beim Verlag — nicht tiberall im Versandbuchhandel (z.B. nicht bei Amazon).
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