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e 1 1 1 A A AR AR langjahrige Erfahrungen und neuere Anwendungsbeispiele aus

René Krempkow

Leistungsbewertung, Leistungsanreize und die Qualitdt der Hochschullehre
Konzepte, Kriterien und ihre Akzeptanz

UVW Der Fachverlag Mehr als eineinhalb Jahrzghnte sind vergangen, seit das Thema Be-
far Hochschulthemen wertung der Hochschulleistungen und dabei vor allem der ,Qua-
litait der Lehre" in Deutschland auf die Tagesordnung gebracht
wurde. Inzwischen wird eine stdrker leistungsorientierte Finanzie-
rung von Hochschulen und Fachbereichen auch im Bereich der

{ Rend Krempkow Lehre immer stérker forciert. Bislang nur selten systematisch unter-
| sucht wurde aber, welche (auch nicht intendierten) Effekte Kopp-
| Leistungsbewertung, lungsmechanismen zwischen Leistungsbewertungen und Lei-
{ Leistungsanreize und die stungsanreizen wie die Vergabe finanzieller Mittel fiir die Qualitat

Qualitit der Hochschullehre der Lehre haben kénnen. Firr die (Mit-)Gestaltung sich abzeich-
nender Verdnderungsprozesse diirfte es von groBem Interesse sein,
Konzepte, Kriterien und ihre Akzeptanz die zugrundeliegenden Konzepte, Kriterien und ihre Akzeptanz
auch empirisch genauer zu untersuchen. Nach der von KMK-Prési-
dent Zollner angeregten Exzellenzinitiative Lehre und der vom
Wissenschaftsrat angeregten Lehrprofessur sowie angesichts des in
den kommenden Jahren zu erwartenden Erstsemesteransturms
konnte das Thema sogar unerwartet politisch aktuell werden.

Im Einzelnen werden in dieser Untersuchung die stark auf quanti-
tative Indikatoren (v.a. Hochschulstatistiken) bezogenen Konzep-
te zur Leistungsbewertung und zentrale Konzepte zur Qualitats-
entwicklung beziiglich ihrer Starken und Schwachen sowie Wei-
terentwicklungsmoglichkeiten diskutiert. Bei der Diskussion von
Leistungsanreizen wird sich Gber den Hochschulbereich hinaus
mit konkreten Erfahrungen in Wirtschaft und &ffentlicher Verwal-
tung auseinandergesetzt — auch aus arbeitswissenschaftlicher und
AN BTS2 gewerkschaftlicher Sicht. Bei der Diskussion und Entwicklung von
Kriterien und Indikatoren zur Erfassung von Qualitdt kann auf

(1] o Projekten zur Hochschulberichterstattung mittels Hochschulstati-
LE stiken sowie Befragungen von Studierenden und Absolventen

Sunianipapy - uoien|eAs - 18H[eND aY19Y

sowie Professoren und Mitarbeitern zurtickgegriffen werden. Ab-
schlieBend werden Moglichkeiten zur Einbeziehung von Qua-
litatskriterien in Leistungsbewertungen und zur Erhéhung der Ak-
. zeptanz skizziert, die zumindest einige der zu erwartenden nicht
ISBN 3-937026-52-5, Bielefeld 2007, intendierten Effekte und Fehlanreizwirkungen vermeiden und

297 Seiten, 39.00 Euro damit zur Qualitat der Lehre beitragen kénnten.

Bestellung - Fax: 0521/ 923 610-22, E-Mail: info@universitaetsverlagwebler.de

Sehr geehrte Abonnentin, sehr geehrter Abonnent der Zeitschrift ,Hochschulmanagement”,

bei Einfithrung der von lhnen abonnierten Zeitschrift im vorigen Jahr wurden wir von allen Seiten gewarnt:

Bei standig sinkenden Bibliotheksetats (bzw. steigenden Preisen vor allem der internationalen Zeitschriften) wurden uns
nur geringe Chancen eingeraumt, eine neue Fachzeitschrift zu plazieren.

Daher haben wir den Einfiihrungspreis mit 49 Euro fir ein Jahres-Abonnement (4 Hefte) so hart kalkuliert, dass mit
dieser Summe mehr (oder weniger) kein Etat eines Fachbereiches oder einer Bibliothek zu sanieren war.

Allerdings ergaben sich auch keine Spielrdume. Wir sind zwar weiterhin im Aufbau, miissen aber nun doch der Kosten-
entwicklung folgen. Mit dem kiinftigen Preis von 59 Euro jahrlich hoffen wir, den Service zu verbessern, mehr Gestal-
tungsspielraum zu gewinnen und lhnen eine noch attraktivere Zeitschrift bieten zu kénnen.

Verglichen mit anderen Zeitschriften, sind das immernoch sehr geringe Betrage.
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Wir bitten Sie um Verstandnis und verbleiben mit freundlichen GriiRen
Ihr UniversitatsVerlagWebler
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Zwar wird die zT. erhebliche Unterfinanzierung von Hochschu-
len auch von Seiten der Politik kaum noch bestritten. Aber
selbst bei groRzligiger Finanzausstattung werden Hochschulen
nicht aufhéren, knappe Ressourcen zu beklagen und eine bes-
sere Ausstattung zu fordern als Voraussetzung dafiir, besser zu
werden. Weitgehend unabhiangig von der weiteren Finanzaus-
stattung macht Alexander Dilgerin seinen zehn Thesen fiir Uni-
versitdten auf dem Weg zur Exzellenz auf andere Ressourcen
aufmerksam, mit denen Hochschulen ihre Qualitit wesentlich
steigern kénnen. Jeweils einzelne der in den Thesen benannten
Zusammenhdnge mdégen in ihrer Wirkung bekannt sein. Aber
im Alltag gerdt deren Beachtung immer wieder in Vergessen-
heit; erst in ihrer hier vorgenommenen Biindelung kénnen sie
zu einer aufeinander bezogenen Strategie werden, um den zen-
tralen Zielen einer Universitat ndher zu kommen.  Seite 58

Fihrt Professionalisierung der Hochschulleitungen zu einer
besseren Leitungspraxis und besseren Entwicklungsperspekti-
ven der betreffenden Hochschule? Man kann die Frage der Au-
toren auch umkehren: Sind statt dessen reine Fachvertreter
(vielleicht auch noch ausgestattet mit der Erfahrung aus einer
Amtszeit als Dekan) und dem informellen, situierten Lernen im
Amt in der Lage, Hochschulen im Sinne von deren Zielen erfol-
greicher zu leiten als Kollegen, die Uber theoretische Manage-
mentkenntnisse verfligen (wobei einiges bildungshistorische,
bildungs- und organisationssoziologische, hochschulrechtliche,
lern-, sozial- und organisationspsychologische, erziehungswis-
senschaftliche und hochschulpolitische Verstandnis tber Zu-
sammenhdnge speziell in Hochschulen erst allméhlich Eingang
findet in die Forderung des wissenschaftlichen Nachwuchses
und damit in die Professionalisierung des Hochschullehrerberu-
fes und der heutigen Generation von Hochschulleitungen meist
noch nicht zur Verfiigung steht). Eine spannende Frage fir
(schon) Funktionstrager, (noch) Kandidaten und Findungskom-
missionen. Uwe Schneidewind und Henning Dettleff werfen in
ihrem Artikel Hochschulsteuerung als Dilemmata-Management
- Ist reflexives Hochschulmanagement ein Garant flr bessere
Filhrung? einige dieser Fragen auf. Sie beziehen ,bessere Lei-
tungspraxis" auf den Umgang mit paradoxen und dilemmati-
schen Entscheidungssituationen, mit denen Hochschulleitun-
gen standig umgehen miissen. Die Kernfrage lautet: Befdhigt
reflexive Fihrung zu besserer Leitungspraxis? Reflexives
Management kann die dynamischen Wirkungen von Dilemma-
ta in Organisationen besser nutzen und entwickelt ein besseres
Verstandnis auch fiir unaufloslich konflikthafte Situationen.
Dass Reflexivitt in einem langen Analyse-, Moderations- und
Abwégungsprozess auch zu Zaudern und Entscheidungsun-
fahigkeit fihren kann, sodass nicht die organisationale Ent-
wicklung, sondern plétzlich Stufen der Reflexivitat der Hoch-
schulleitung zum ,pacemaker” der Entwicklung werden, sei nur
am Rande vermerkt. Seite 62

In externe Prozesse gebrachte Qualitatssicherung ist aus drei
Griinden unbeliebt: Sie absorbiert (u.U. sehr viel) Zeit, ihre Er-
gebnisse beruhen u.U. auf defizitidren Verfahren oder Verlaufen
und diese Ergebnisse (zutreffend oder nicht) entwickeln Hand-
lungszwéange (u.U. Rechtfertigungen, féllige Qualitatssteige-
rungen oder wenigstens explizite Stabilisierungsprozesse fiir
erreichte Standards). Das Rektorat der UDE wollte in eine
flichendeckende Qualitatssicherung eintreten (Forschung,
Lehre, wissenschaftliche Dienstleistungen und Verwaltung)

I HM 3/2007

Editorial

und begann - guter Change Manage-
mentlehre folgend - bei sich selbst.
Die Autoren Gruber, Késter, Zechlin
und Kerr stellen unter ihrer Frage Eva-
luation der Hochschulleitung - Vor-
bild oder Ausnahme? einen Erfah-
rungsbericht der Rektoratsevaluation
an der Universitdt Duisburg-Essen zur
Verfiigung, der die Grundprinzipien
und Verfahrensschritte um Praxiser-
fahrungen bei der Durchfiihrung, eini-
ge typische, d.h. in vielen Hochschulen erwartbare - extern
festgestellt aber um so wirksamere Ergebnisse erganzt. Die
Schlussfolgerungen bzgl. der Erstellung des Selbstberichts
moégen im vorliegenden Fall zutreffen; sie kénnen aber nicht
aufgrund eines einzigen Falles die von ihnen reklamierte Allge-
meingiltigkeit beanspruchen. Dazu gibt es zu viele positive Er-
fahrungen mit Alternativen (vgl. Webler 1999). Seite 68

W.-D.Webler

Die Einschatzung einer leistungsorientierten Besoldung von
Hochschullehrern ging von Anfang an auseinander. Die einen
fassten eine Leistungsorientierung als eine Frage der Gerechtig-
keit auf (z.B. gegeniiber zu schematischen Besoldungsstufen,
die zwar bestimmte (Berufungs-)Voraussetzungen und Verant-
wortungsbereiche, aber nicht individuelle Leistung zugrunde
legten). Sie wollten besondere Leistung gegeniiber der als
gleichmacherisch empfundenen Besoldungsstufe herausgeho-
ben sehen und wollten iber die konsensual festzulegenden
Merkmale besonderer Leistungen - z.B. gerade in der bisher
eher unterbewerteten Lehre - individuelle Steuerungswirkun-
gen erzielen (wenn die betreffenden Personen darauf ansprech-
bar waren). Andere fassten eine leistungsorientierte Besoldung
von vornherein als einen Anreiz auf, einer andernfalls ungenii-
genden Leistung ,auf die Spriinge zu helfen”; sie unterstellten
also eine Minderleistung als Ausgangspunkt. Andere hielten
Hochschullehrer entweder generell fiir (wissenschafts-)moti-
viert, sodass zusdtzliche Anreize nicht nétig seien oder fiir eine
Berufsgruppe, die solchen finanziellen Anreizen nicht zugang-
lich sei (vgl. Plander 2003). Nun ist der Gesetzgeber den Uber-
legungen zu einer leistungsorientierten Besoldung gefolgt,
aber die Realisierung lasst zu wiinschen Ubrig. Stefan Siif8 ana-
lysiert eine der moglichen theoretischen Grundlagen - die Prin-
zipal-Agenten-Theorie - und arbeitet auf dieser Basis thesenar-
tig die Grenzen einer leistungsorientierten Anreizgestaltung fur
Hochschullehrer heraus. Nach dieser Theorie sollen also nicht
etwa herausragende Leistungen besonders belohnt, sondern
durch Anreize nur verhindert werden, dass die Normalleistung
unter das erwartbare Niveau sinkt (z.B. weil die betreffenden
Personen andere Prioritditen auch aulerhalb des Spektrums
ihres Amtes setzen). Der Autor unterstreicht, dass nur eine mo-
netdre Verstarkung bedenklich ist, nicht aber z.B. immaterielle
Formen der Anerkennung. Seite 73

W.W.

Plander, H. (2003): Das liberkommene Besoldungs-, Vergiitungssystem im
Hochschulbereich als Anlass und Gegenstand von Reformen. Eine Uber-
sicht. In: Das Hochschulwesen, Jg. 51/H.5, S. 179-182.

Webler, W.-D.(1999): ,Evaluation und dauerhafte Qualitatssicherung - eine
Alternative zum Peer Review. Evaluation im Kontext von Personal- und
Organisationsentwicklung.” In: Das Hochschulwesen, Jg. 47/H. 5, S.
149-153.

57



Leitung von Hochschulen und

deren Untergliederungen

Alexander Dilger

Zehn Thesen fiir Universitaten auf dem

Weg zur Exzellenz

Aus der Universitdtsperspektive wird untersucht, wie eine
Universitit wissenschaftliche Exzellenz erreichen kann.
Dazu werden zehn Thesen aufgestellt und erlautert, die auf
den dritten Teil meiner Antrittsvorlesung zuriickgehen (vgl.
Dilger 2005, S. 18-24). Es geht dezidiert darum, was eine
Universitdt selbst tun kann, nicht um mégliche Forderun-
gen an die Politik, also auch nicht darum, was alles méglich
wiére, wenn eine Universitit z.B. zehn Milliarden Euro oder
alle erdenklichen Freiheiten erhielte. Das ware vermutlich
hilfreich, doch ohne eigene Anstrengungen der betreffen-
den Universitit gemdR den nachfolgenden Thesen trotz-
dem sinnlos. Umgekehrt kann eine Universitdt ohne zusatz-
liche duBere Unterstiitzung sehr weit kommen hinsichtlich
Exzellenz in Forschung und Lehre, wenn sie sich an diesen
Thesen orientiert. Das groRte Hindernis dabei dirfte die
Binnenorganisation von Universitaten sein, die hier jedoch
ebenfalls nicht néher analysiert werden soll (siehe dazu Dil-
ger 2007).

These 1: Stets streben, so gut wie méglich zu werden.
Diese erste These ist fast trivial, doch wird sie in der Praxis
haufig missachtet. Um so gut wie moglich zu werden, sollte
eine Universitdt stets genau danach streben. Das muss gar
nicht heiBen, dass eine Universitat z.B. den Platz eins von
Harvard in globalen Rankings (siehe z.B. Institute of Higher
Education, Shanghai Jiao Tong University 2007) erobern
will. Das ist nicht realistisch und sollte deshalb wohl auch
gar nicht versucht werden. Aber die Moglichkeiten, die
eine Universitdt hat, sollte sie so weit und gut wie moglich
zu nutzen versuchen.

Gerhard Casper, Prasident der Stanford University von 1992
bis 2000, hat noch wéhrend seiner Amtszeit die Mission
von Stanford in zwei Worten zusammengefasst: +High Qua-
lity!" (zitiert nach Miller-Bdling/Fedrowitz 1998, S. 7)
Dementsprechend ist zu Uberlegen, ob eine Universitat
nicht, anstatt lange Strategiepapiere und Visionen zu ver-
fassen, einfach sagen sollte: Diese Universitat will primar
hohe wissenschaftliche Qualitdit und alles andere ordnet
sich dem unter.

These 2: Ziel und Kernkompetenz sind Forschung und
Lehre.

Als ndchstes ist zu liberlegen, worin eine Universitat eigent-

lich gut sein und besser werden will. In einem privatwirt-

schaftlichen Unternehmen wiirde man sich fragen, was die

58

w4

Alexander Dilger

Kernkompetenzen sind und was das eigentliche Ziel des
Unternehmens. Das ist fiir Universitaten ganz klar und ein-
fach, ndmlich Forschung und Lehre.? Alles andere muss vor
diesem Hintergrund gerechtfertigt werden, es muss einen
Bezug zu diesen Kernkompetenzen haben, deren Exzellenz
gleichzeitig das Ziel darstellt.

These 3: Gelder (insb. Drittmittel) sind nur Mittel zum
Zweck.

Es gilt allgemein und fiir Universitdten ganz besonders, dass
Geld an sich nicht das Ziel ist. Geld ist offensichtlich nur
Mittel zum Zweck, und das gilt insbesondere auch fir Dritt-
mittel. Diese sind ein durchlaufender Posten, und wenn sie
dazu fiihren, dass die Forschungsleistungen oder die Lehre
besser werden, dann ist das positiv. Wenn sie aber nicht zu
solchen Verbesserungen fiihren, sind sie einfach verpufft.
Sie sind dann in gewisser Weise ineffizient und negativ zu
bewerten, da fiir dasselbe Ergebnis mehr Ressourcen aufge-
wandt wurden. Es ist sogar vorstellbar, dass durch Drittmit-
tel Forschung und Lehre schlechter statt besser werden,
wenn Wissenschaftler sich auf die Gewinnung von Drittmit-
teln und die Bedienung von zT. ganz unakademischen In-
teressen wissenschaftsferner Drittmittelgeber statt auf For-
schung und Lehre konzentrieren.

These 4: Outcome je urspriinglichen Euro zdhlt.

Dann ist zu fragen, was eigentlich die relevante Ver-
gleichseinheit ist. Rankings vergleichen die Leistungen
ganzer Universitdten, aber auch von Fachbereichen absolut
oder anteilig pro Wissenschaftler miteinander. Aus 6kono-
mischer Sicht ist die richtige BezugsgréRe hingegen der
Outcome an Forschungs- und Lehrleistungen pro Euro, und
zwar je urspriinglichen Euro. Also wenn eine Universitdt
Uber eine gewisse Summe an finanziellen Mitteln verfigt,
dann muss sie sich fragen, wie sie aus diesem Geld das mei-
ste in wissenschaftlicher Hinsicht machen kann.

Es kann beispielsweise sein, dass Geld aufgewendet werden
muss, um mehr Geld in Form von Drittmitteln wieder her-
einzubekommen. Dann ist abzuwagen, wie hoch urspriing-
lich, vor dem Einwerben der Drittmittel, der nétige Auf-

| 1 Gegebenenfalls ist das zur Differenzierung zwischen verschiedenen Uni-

versitdten noch naher zu spezifizieren, z.B. in welchen Fachern oder Arten
der Lehre und Forschung eine Universitat im Verhaltnis zu anderen beson-

ders gut ist und noch besser werden mochte.
HM 3/2007 I
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A. Dilger

wand ist — das ware die relevante Inputgrofe — und wie viel
dann daftir am Ende an Outcome herauskommen wird. Die
Drittmittel sind dabei sozusagen ein durchlaufender Posten
und werden wie eine Investition betrachtet, als ein Umweg,
um Forschung und Lehre zu produzieren. Dasselbe gilt,
wenn Parkhduser gebaut oder Werberbroschiiren gedruckt
werden sollen. Es ist bei jedem Euro zu tberlegen, wo er
am besten fiir letztlich wissenschaftliche Zwecke eingesetzt
werden kann, selbst wenn seine direkte Verwendung nicht-
wissenschaftlicher Art ist.

These 5: Es sind GroRen- und Pfadeffekte zu beachten.
Aulerdem ist zu beachten, dass es GroBen- und Pfadeffek-
te gibt. (Positive) GroReneffekte bedeuten, dass eine um
x% groBere Universitat ceteris paribus eine mehr als x%
héhere Leistung aufweist. Ein verdoppelter Input fithrt zu
einem mehr als doppelt so grofen Output. Auf der einen
Seite ist die GroBe ein in Rankings zu relativierender Faktor,
hundert Professoren sollten absolut mehr schaffen als nur
zwanzig. Auf der anderen Seite ist sie jedoch ein real wich-
tiger Faktor, zum Beispiel in der Wahrnehmung.

Wenn Harvard nur ein Prozent seiner GroRe hitte, wire es
vielleicht noch besser pro Kopf, aber es wére dann so klein,
dass es vermutlich auch nicht mehr auf Platz eins der meis-
ten weltweiten Rankings kommen wiirde. Die Wahrneh-
mung kann also eine wichtige Rolle spielen. Die Personal-
verantwortlichen von Unternehmen wissen z.B. ganz ein-
fach, dass es eine grofe Universitat gibt, wahrend sie von
einer kleinen vielleicht noch nie gehdrt haben. Wenn die
Personaler den Ruf von Universitaten beurteilen, spielt der
GroBeneffekt ebenfalls eine Rolle. Um den Ruf beurteilen
zu kénnen, muss man den Betreffenden kennen, und wenn
es bei einer kleinen Universitat nur drei Absolventen im
Jahr gibt, dann kennen die meisten Personalverantwortli-
chen davon wahrscheinlich keinen. Das heiBt, es gibt hier
einen GroRenvorteil, der real ist und der sich auch nutzen
|asst.

Ein anderer GroRenvorteil ist die Moglichkeit einer starke-
ren Arbeitsteilung. Wenn eine Universitit viele Professoren
hat, konnen sich diese auf bestimmte Themen spezialisie-
ren und auf jeweils ihrem Gebiet besser werden. Die Ver-
waltung kann relativ verkleinert werden, wenn sich GréRe-
neffekte ausnutzen lassen. Die Verwaltung darf sich dabei
jedoch nicht verdoppeln. Es wére z.B. ineffizient, wenn jede
Fakultdt noch einmal dasselbe wie die zentrale Universitats-
verwaltung macht. Eine groRe Bibliothek muss auch nicht
alle wichtigen Werke doppelt anschaffen, die in zwei klei-
nen je einmal stehen missten. Hier gibt es echte Einspar-
potentiale.

Ein weiterer Gesichtspunkt sind Pfadeffekte. Wenn man an
einem bestimmten Punkt startet, sind die dort herrschen-
den Bedingungen zu bericksichtigen. Wenn eine Univer-
sitdt iber bestimmte Professoren verfiigt, muss sie zunachst
diese Situation als Ausgangslage hinnehmen. Wenn eine
Universitdt eine gewisse Reputation besitzt, kann es sehr
schwierig sein, diese wieder zu verdndern. Die (blichen
Rankings betreffen z.B. staatliche Universitaten nicht un-
mittelbar, weil ihr Geld bislang aus davon unberiihrten
Quellen stammt. Aber wenn die Rankings irgendwann exis-
tentiell wichtig werden sollten, weil z.B. die staatlichen
Mittel daran gekoppelt werden oder zukiinftige Zahler von

I HM 3/2007

Zehn Thesen fiir Universititen auf dem Weg zur Exzellenz

Studiengebiihren ihre Ortswahl danach ausrichten, wére es
entscheidend, dass man gleich von einer guten Position aus
startet. Denn es ist sehr viel schwieriger, sich von unten
hoch zu arbeiten, als schon von einer oberen Position zu
beginnen und diese zu halten oder noch auszubauen. Die
Rankingergebnisse dirften sich selbst reproduzieren und
verstirken, wenn Studierende, Wissenschaftler und Geld-
geber sich daran ausrichten.?

These 6: Universitaten sind keine Verwaltungen; Verord-

nungen etc. sind Restriktionen.
Auch bei staatlichen Universitdten handelt es sich keines-
falls um Verwaltungen, sondern sie sind stattdessen unter-
nehmerisch zu begreifen. Die Verordnungen der Ministeri-
albirokratie und die weiteren Vorgaben der Politik sind fur
Universitdten, seien sie staatlich oder privat, Restriktionen,
und zwar im doppelten Wortsinne. Die Universitdten kon-
nen daran erstens nichts dndern und sie miissen zweitens
die Vorschriften einhalten und werden dadurch in ihrer
Handlungsfreiheit beschrankt. Doch diese Normerfiillung
ist dabei keineswegs ein universitdres Ziel, sondern schlicht
Nebenbedingung beim wissenschaftlichen Arbeiten. Ent-
sprechend sollten die Universitdten nicht vorauseilenden
Gehorsam zeigen, sondern stets Uberlegen, was fiir For-
schung und Lehre unter den gegebenen Restriktionen am
besten ist.

These 7: Gute Berufungspolitik ist entscheidend.

Damit erscheint die Berufungspolitik als ein Schlissel, an
bzw. mit dem eine Universitat wirklich etwas drehen kann.
Hier gibt es einen wirklichen Spielraum. Wenn der Markt
fur Professoren perfekt ware, wiirde jede Universitat immer
das erhalten, was pro Euro eben erhaltlich ist auf diesem
Markt. Doch in diesem Bereich sind echte Schndppchen
moglich, wie sich umgekehrt auch viel Geld fiir wenig Qua-
litdt verpulvern lasst. Eine Universitdt bzw. Fakultdt sollte
zum Beispiel griindlich tiberlegen, woflr sie ausschreibt.
Um wirklich die Besten zu bekommen, muisste man vermut-
lich recht breit ausschreiben und genau priifen, wer wirk-
lich die oder der Beste ist, anstatt ganz eng auszuschreiben,
um dann feststellen zu diirfen, wer in der geringen Auswahl|
an einschldgigen Bewerbern ist.3 Es ist auBerdem genau zu
Uberlegen, wen man weshalb nimmt. Leitfrage sollte stets
sein, was die betreffende Person der Universitdt hinsichtlich
Forschung und Lehre bringt.

These 8: Geld alloziert statt motiviert Wissenschaftler.

Die Frage, wie Geld die Wissenschaft bzw. Wissenschaftler
beeinflusst, ist umstritten. Dass Geld einen Einfluss auf
Wissenschaft und Wissenschaftler hat, durfte weitestge-

2 Das kann im Ubrigen fiir Rankings sprechen, selbst wenn sie anfangs
schlecht gemacht sind, weil sie dadurch zu selbst erfiillenden Prophezei-
ungen werden und eine Koordinierungsfunktion tibernehmen kénnen (vgl.
Korobkin 1998).

3 Vgl. Schwanitz (1996), S. 316: ,In jeder Berufungskommission gab es die
Mitglieder, die einfach den Besten ihres Faches haben wollten, und dieje-
nigen, die mit Hilfe der Stellenausschreibung die Qualitat unterliefen. War
etwa eine Stelle mit Schwerpunkt »Stadtsoziologie« ausgeschrieben,
wurde der beste Soziologe unter den Bewerbern regelmafig mit dem Ar-
gument torpediert, der Drittbeste hatte aber mehr lber Stadtsoziologie
gearbeitet. Und im Handumdrehen hatte sich die Kommission in die Ver-
treter der Qualitat und die Advokaten des Ausschreibungstextes gespal-
ten."
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hend Konsens sein. Relativ klar ist dabei der allokative Ein-
fluss des Geldes, durch den Personen von Wissenschaft ins-
gesamt angelockt oder abgeschreckt sowie einzelnen Orten
und Stellen zugeordnet werden. Wer an eine konkrete Uni-
versitat kommt, hangt u. a. davon ab, wie viel Geld poten-
tiellen Bewerbern geboten wird. Von diesem Geld hangt
auch ab, wer bleibt und welche Ausstattung die Wissen-
schaftler vor Ort haben, mit der sie dann etwas anfangen
kénnen.

Die Motivationsfunktion von Geld ist hingegen umstritten.
Die These hier lautet, dass Wissenschaftler nicht wirklich
durch Geld motiviert werden oder zumindest die Bedeu-
tung der Motivation weit hinter die der Allokation durch
Geld zurtickfallt. Wenn Wissenschaftler kein Geld mehr be-
kommen wiirden, mussten sich die meisten eine andere Be-
schaftigung suchen, um ihren Lebensunterhalt zu verdie-
nen. Wenn Wissenschaftler woanders das Doppelte fiir die
gleiche Arbeit erhalten, gehen sie wahrscheinlich an diesen
anderen Ort. Aber sie werden dort wahrscheinlich nicht
doppelt so motiviert sein und nicht doppelt so hart arbei-
ten. Vielleicht arbeiten sie mit dem doppelten Gehalt viel-
leicht sogar weniger hart und vor allem weniger viel,
schlieBlich benétigen sie mehr Zeit zum Geldausgeben. Ent-
sprechend ist der Motivationseinfluss von mehr Geld eher
zweifelhaft.

Woran lédsst sich die behauptete geringe Bedeutung des
Motivationsaspekts empirisch nachweisen? Ein Hinweis
wdre, dass die Wissenschaftler an Universitaten vermutlich
auf richtig viel Geld verzichten. Eine empirische Untersu-
chung deutet darauf hin, dass die GroRenordnung des Ver-
zichts bei mindestens 25% weniger Gehalt liegt bei gegebe-
ner Qualifikation, gegebenem Arbeitseinsatz usw.4 Das
wiederum ldsst vermuten, dass dann, wenn es Professoren
vor allem um das Geld gehen wiirde, sie gar nicht Professo-
ren geworden wéren. Das gilt selbst fiir Ficher wie Philoso-
phie oder Geschichte, bei denen man an der Universitdt
vielleicht mehr verdienen kann, als auf dem freien Markt
moglich ist. Aber die entsprechenden Professoren haben
sich vorher fiir diese Facher und damit von vornherein fiir
geringere Gehdlter als in anderen Berufen entschieden, um
ihren wissenschaftlichen Neigungen nachgehen zu kénnen.
Einen weiteren Beleg fir diese These liefert der Multimil-
liardar George Soros. Urspriinglich hat er Philosophie stu-
diert und dann spater gemeint, dass das, was er in seinem
Leben erreichen wollte, gar nicht die vielen Milliarden
waren, sondern er am liebsten einen Essay schreiben
wirde, der bis zum Ende der Zivilisation Bestand hat (vgl. o.
V. 2002). Dazu léasst sich feststellen, dass er in gewisser
Weise seinen Beruf verfehlt hat. AuBerdem kann man fol-
gern, dass dann, wenn jemand reich genug ist, (zusatzli-
ches) Geld quasi keine Rolle mehr spielt. Geld motiviert in
diesem Fall nicht, sondern lasst Platz fiir andere Wiinsche.
Das muss nicht heiBen, wie man etwa bei der Diskussion
um intrinsische vs. extrinsische Anreize (siehe Dilger 2004
mit vielen weiteren Nachweisen) denken kénnte, dass alles
nur aus ldealismus getan wird. Es kann auch sein, dass ein
Mann wie Soros einfach berithmt sein will. Das ist ebenfalls
extrinsisch, aber es handelt sich nicht um Geld und ist auch
keine Sache, die man so einfach kaufen kann.
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These 9: Es gibt keine allgemeine beste Lésung, Konsistenz
ist entscheidend.

In der Betriebswirtschaftslehre gibt es eine umfangreiche
Effizienzfaktoren-Forschung. Man fragt dabei zum Beispiel,
ob autoritdre Fiihrung eigentlich zu besseren Ergebnissen
fiihrt als Teamorientierung. Man hat lange nach eindeuti-
gen Antworten gesucht, doch es kommt nichts dabei her-
aus (vgl. Nicolai/Kieser 2002 mit vielen weiteren Nachwei-
sen). Das gilt fiir alle moglichen Bereiche, also auch die Art
der Organisation, ob z.B. ein Unternehmen viele Hierar-
chieebenen haben soll oder nur wenige. Es ldsst sich nicht
feststellen, dass sehr hierarchische Firmen grundsatzlich
besser funktionieren und erfolgreicher sind als flache Orga-
nisationen, aber es ergibt sich auch nicht das umgekehrte
Resultat. Ebenso ist es bei Insourcing gegenliber Outsour-
cing. Auch hier gibt es keine Standardldsung, die immer
gilt. Wenn man es sich genauer ansieht, ist die Organisation
trotzdem keineswegs vollig beliebig, sondern man hat
zuvor lediglich zu ungenau hingesehen bzw. falsch gefragt.
Was wirklich wichtig ist, ist das Zusammenspiel von ver-
schiedenen Malnahmen. Wenn ein Unternehmen autorita-
re Flhrungsstile aufweist, muss es auch noch bestimmte
andere Elemente nutzen, die alle zueinander passen, so
dass sich Konsistenz ergibt (vgl. Baron/Kreps 1999 und
Roberts 2004). Das gilt auch fiir Universitdten und ihre Re-
formen. Es ist hdufig ein einzelnes Detail, welches von den
einen vehement beflirwortet und von anderen ebenso stark
abgelehnt wird, z.B. die Einfithrung von Studiengebiihren
oder variabler Besoldung. Aber solche einzelnen Details
sind gar nicht der entscheidende Punkt. Das amerikanische
System funktioniert, das alte deutsche hat funktioniert und
das neue deutsche wird voraussichtlich auch irgendwie
funktionieren. Was wichtig ist, ist das Zusammenwirken der
einzelnen MaBnahmen. Darf sich eine Universitdt zum Bei-
spiel ihre Studierenden aussuchen, dann hdngen damit be-
stimmte andere Dinge zusammen, etwa besondere Werbe-
mafnahmen um die besten Schiiler oder ausgekligelte
Tests zur Bestimmung ihrer Gite. Ist die universitdre Aus-
wahl der Studierenden hingegen nicht moglich, kann sie
diese anderen MaRnahmen auch gleich wieder vergessen.

These 10: Langfristige Autonomiesicherung erfordert den
Aufbau dauerhafter Stiftungen.

SchlieBlich ist die langfristige Sicherung der Existenz und
Autonomie einer Universitdit von Bedeutung. Forschung
und Lehre, also Wissenschaft langfristig an die erste Stelle
zu riicken, erfordert die zumindest partielle Unabhdngigkeit
von Geldgebern aus Politik oder Wirtschaft, die eigene und
andere Ziele verfolgen. Autonomie ldsst sich schaffen durch
den systematischen Aufbau einer bzw. mehrerer dauerhaf-
ter Stiftungen.

Schon Wilhelm von Humboldt hat vor fast zweihundert
Jahren gefordert, dass der preuBische Kénig eine Stiftung
einrichten soll, indem er der zu griindenden Berliner Uni-
versitdit Domdnen Uberlésst, die pro Jahr 150.000 Reichsta-

| 4 Stern (2004) zeigt einen entsprechenden Gehaltsriickgang fiir promovierte

Biologen in Firmen, die ihnen das wissenschaftliche Publizieren erlauben
(wdhrend Universitaten wissenschaftlich noch viel mehr Freiheiten bieten).
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ler abwerfen.> Wenn man das umrechnet, sind das viel-
leicht rund 10 Millionen Euro. Humboldt wiinschte sich
also quasi Grundstlcke fiir die Universitat, die diese Er-
tragskraft besitzen. Danach wére die Universitdt unabhan-
gig gewesen von dem, was der Kdnig oder andere Geldge-
ber noch zu geben bereit gewesen wéren. Diese Idee ist da-
mals gescheitert. Die Universitdt ist in Berlin zwar einge-
richtet worden, die gewiinschten Doménen hat sie aller-
dings nie bekommen.

Es gibt aber auch andere Beispiele, etwa Harvard. Harvard
ist uralt. Die ersten Stiftungen wurden dort schon im 17.
Jahrhundert eingerichtet. Vor gut 100 Jahren, also Ende des
19. Jahrhunderts, fing es mit dem Stiftungswesen dort aber
erst richtig an. Dabei war auch dieser Anfang gar nicht so
UberméaRig grol. Die groBen US-amerikanischen Privatuni-
versitdten begannen mit einem Stiftungsvermégen in einer
GroBenordnung von 1.000.000 Dollar, was natirlich auf die
heutige Zeit umgerechnet deutlich mehr ist, doch auch
nicht unerreichbar viel. Diese Stiftungsvermégen wurde
dann systematisch ausgebaut.

Deutsche Stiftungsprofessuren dagegen sind in der Regel
keine echten Stiftungen, die auf Dauer angelegt wéren.
Das Geld wird sofort wieder ausgegeben, meist auf fiinf
Jahre verteilt, und bindet haufig danach noch andere Gel-
der fiir einen wesentlich langeren Zeitraum. Harvard ging
hingegen so vor, dass die gestifteten finanziellen Mittel
langfristig angelegt wurden. Daraus ist (bis Ende 2005) ein
Stiftungsvermodgen von 25,9 Milliarden Dollar entstanden
(vgl. President and Fellows of Harvard College 2005). Die-
ses besteht aus 10.800 verschiedenen Fonds. Es gibt also
nicht eine groRe Stiftung, die Harvard finanziert, sondern
es sind 10.800 kleine Stiftungen, die jeweils einen ganz
bestimmten Zweck haben, zum Beispiel nur fir wirt-
schaftswissenschaftliche Forschung oder nur fiir Athleten
Geld bereitstellen, also fiir bestimmte Unterzwecke der
Gesamtuniversitat.

Was in Harvard ebenfalls besonders gut gelingt und was
sich gegebenenfalls auch nachahmen lieBe, ist die Erwirt-
schaftung hoher Renditen. Harvard erzielte zum Beispiel
von 2003 auf 2004 eine Kapitalrendite von 21,1% (vgl. 0. V.
2004). Das war angesichts des hohen Stiftungsvermégens
ein Zuwachs von knapp vier Milliarden Dollar. Allerdings er-
geben sich, wenn man so grof ist, andere Probleme. So
haben die beiden Hauptstiftungsverwalter jeweils individu-
ell 35 Millionen Dollar verdient. Die GréRenordnung, die
hierzulande fir eine Spitzenuniversitat im Jahr in Aussicht
gestellt wird, sind 21 Millionen Euro (siehe Bundesministe-
rium fir Bildung und Forschung 2007). Die beiden Vermo-
gensverwalter haben also persénlich jeweils mehr verdient,
als in Deutschland eine ganze Universitit bekommen soll.6
Der Nachteil daran ist allerdings, wenn einzelne Personen
soviel verdienen — sie erwirtschaften sozusagen vier Milliar-
den und erhalten dafiir je 35 Millionen —, dass es schwierig
wird, Normalverdiener zum Spenden zu tiberreden. Harvard
hat also das Problem, dass es in gewisser Weise schon zu
grol und reich ist. Trotzdem ist es natdrlich sinnvoll, mit der
Einrichtung von Stiftungen zu beginnen. Um solche Luxus-
probleme zu hoher Vermégen kann man sich dann immer
noch in hundert Jahren kiimmern.

Ein anderes Beispiel, diesmal aus Deutschland, liefert Hasso
Plattner, seines Zeichens Griinder bzw. Mitbegriinder von
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SAP. Er hat 200 Millionen Euro gestiftet fiir ein Informatik-
Institut in Potsdam. Solch eine Stiftung darf man allerdings
auch nicht blaudugig einrichten. Das deutsche Stiftungs-
recht hat beispielsweise gewisse Nachteile. Plattner hat Ak-
tien eingelegt, und wenn die Aktien jetzt verkauft werden
sollen, muss Korperschaftsteuer bezahlt werden (vgl. Platt-
ner 2005). Eine Universitdt sollte sich also solche Erfahrun-
gen genau ansehen und gegebenenfalls sogar tiberlegen, ob
sie ihre Stiftungen nicht sogar in einem anderen Land be-
treibt. Weil jetzt, obwohl viel iber Geldknappheit geklagt
wird, voraussichtlich eher noch die guten Jahre sind und die
richtig groRen Kirzungen der staatlichen Mittel wohl erst
noch kommen werden, ist ernsthaft zu Gberlegen, dafir
vorzusorgen und die finanzielle Autonomie einer Univer-
sitdt langfristig durch dauerhafte Stiftungen abzusichern.

Fazit

Eine Universitét, die alle zehn Thesen beherzigt, ist auf dem
besten Wege zur wissenschaftlichen Exzellenz. Dabei ist Ex-
zellenz kein feststehendes Ziel, sondern der Weg dorthin
entscheidend, also das Streben nach Exzellenz (These 1)
wichtiger als das tatsachliche Erreichen irgendwelcher vor-
derer Rankingpldtze, was definitionsgemal ohnehin nur
wenigen Universitdten méglich ist. Umgekehrt ldsst sich
fragen, ob eine Universitdt ohne eigenen Ehrgeiz zur Selbst-
verbesserung auf wissenschaftlichem Gebiet nicht aufhort,
eine Universitat im eigentlichen Sinne zu sein.

| 5 Siehe Humboldt (1809b), wobei ihm zwei Monate zuvor noch 60.000

Reichstaler an jahrlichen Einkiinften ausreichend erschienen (Humboldt
1809a).

6Vgl. 0. V. (2004c), wobei nach den aktuellen Plinen Graduiertenschulen
und Exzellenzcluster zusétzlich finanziert werden sollen (vgl. Bundesmini-
sterium fiir Bildung und Forschung 2007) und der Dollar zwischen-zeitlich
an Wert verloren hat.
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fuhrt. Der Band bietet Anregungen zur Realisierung sol-
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Projektveranstaltungen in den Sozialwissenschaften

Projektveranstaltungen bieten mehr als andere Veranstaltungsformen die Chance, Uber den Wissenserwerb hinaus die
Studierenden zahlreiche handlungsbezogene Kernkompetenzen erwerben zu lassen. Die TU Darmstadt hat solche Ver-
anstaltungen mittlerweile in vielen Fachrichtungen erfolgreich eingefiihrt. Der vorliegende Band iiber Projektveranstal-
tungen in den Sozialwissenschaften vereint 9 verschiedene Konzepte, angesiedelt in der Betriebswirtschaft, der Padago-
gik und dem interdisziplindren Raum zwischen Pddagogik, Architektur und Informatik. Er demonstriert damit, in welcher
Vielfalt die didaktischen Ideen von Studienprojekten verwirklicht werden kénnen. Eine Fundgrube fiir Ideen tut sich auf.
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Hochschulsteuerung als
Dilemmata-Management -

Ist reflexives Hochschulmanagement ein

Garant fiir bessere Fiihrung?

Hochschulen sind komplexe Organisationen, und ihr Ma-
nagement ist durch entsprechend komplexe und wider-
spriichliche Anforderungen gekennzeichnet. In der Ma-
nagementlehre ist das Konzept des Paradoxien- oder Di-
lemmata-Managements entwickelt worden, um ein besse-
res Verstdndnis paradoxer und dilemmatischer Entschei-
dungssituationen zu schaffen und Handlungsempfehlungen
fur den Umgang mit ihnen zu geben. Auch in den aktuellen
Hochschulmanagementdiskurs haben die Konzepte , Dilem-
ma" und ,Paradox" Eingang gefunden, und ihre zentrale
Rolle fiir die Management- und Steuerungsherausforderun-
gen sind mehrfach thematisiert worden.

Der vorliegende Beitrag fithrt in das Konzept des Dilemma-
ta-Managements ein und erliautert dessen Relevanz fiir das
Hochschulmanagement. Vor diesem Hintergrund befasst er
sich mit der Frage, ob Reflexivitit die besseren Hoch-
schulmanager auszeichnet, und gelangt von dort zum nicht
hintergehbaren ,Dilemma des Dilemmata-Managements”.
Im Ausblick werden unterschiedliche Perspektiven des
theoretischen und praktischen Umgangs mit Dilemmata im
Hochschulkontext aufgezeigt.

1. Problemstellung und Methodik

Im Zuge der Professionalisierung von Hochschulleitungen
(vgl. z.B. Pellert 1999, Weibler 2007) nimmt der Anteil an
Personen in Hochschulleitungsfunktionen zu, die Uber
einen umfassenden Hintergrund im Bereich der Organisa-
tions- und Managementtheorie, teilweise sogar explizit mit
Bezug zum Hochschulbereich, verfligen — sei es durch ihre
Erstausbildung oder durch die spdtere Wahrnehmung ein-
schlagiger Weiterqualifizierungsangebote. Entsprechend
kann man davon ausgehen, dass diese Personen in hohem
MaRe in der Lage sind, ihr eigenes Managementhandeln zu
reflektieren und theoriegeleitet zu korrigieren.

Doch ist eine so erméglichte reflexive Fithrung von Hoch-
schulen wirklich die bessere — das heifit: erfolgreichere —
Fihrung? ,Erfolgreiche Filhrung" soll dabei als ein solches
Hochschulmanagement verstanden werden, das die lang-
fristige Leistungsfahigkeit der gesamten Hochschule in For-
schung und Lehre und damit zugleich auch ihre Uberle-
bensféhigkeit steigert.1 Befdhigt das theoretische Wissen
Uber Aspekte des Hochschulmanagements diese Personen
zu einem besseren Managementhandeln? Dieser Frage geht

I HM 3/2007

Uwe Schneidewind

Henning Dettleff

der folgende Beitrag nach. Er nimmt dabei die relativ junge
Forschung zum Paradoxien- bzw. Dilemmata-Management
(im Folgenden meist als Dilemmata-Management bezeich-
net)2 zum Ausgangspunkt (vgl. z.B. Quinn 1988, Stroh/
Miller 1994, Kihl 1998, Dilger 2005). Diese thematisiert
das Phanomen, dass Manager sich in ihrem beruflichen All-
tag dilemmatischen Situationen in groBer Zahl ausgesetzt
sehen, und geht davon aus, dass erfolgreiche Fiihrung die
Entwicklung von Umgangsformen mit solchen Situationen
erforderlich macht.

Dies gilt in besonderem Male fiir den Hochschulbereich.
Die Erkenntnisse zum Dilemmata-Management bieten sich
daher fiir eine Analyse der Frage an, ob reflexive Fiihrung -
in diesem Fall also das Wissen um den dilemmatischen
Charakter von Entscheidungssituationen im Hochschulma-
nagement und die Entwicklung entsprechender Umgangs-
formen damit — geeignet ist, Hochschulfiihrung besser zu
machen.

Methodisch nédhert sich der Beitrag der Frage durch eine
konzeptionelle Analyse, die mit Elementen einer partizipa-
tiven Aktionsforschung angereichert ist (Kemmis/Mc Tag-
gart 2000).3

2. Paradoxien und Dilemmata in Hochschulen

Die Fiihrung von Hochschulen ist durch eine Vielzahl von
Situationen gekennzeichnet, in denen Entscheidungstrager

1 Aufgrund des konzeptionellen Argumentationsganges soll die empirische
Operationalisierung von “erfolgreicher Hochschulfiihrung” an dieser Stelle
nicht weiter problematisiert werden (vgl. dazu z.B. Weibler 2004).

2 Stroh/Miller (1994, S. 30) definieren ,paradox” als ,conflicting choices or
conditions, each desirable in theory but seemingly impossible to reconcile
in practice” und unterscheiden dies von einem “dilemma" als “choice bet-
ween two equally disagreeable or unfavourable alternatives”. Die Wiinsch-
barkeit oder Nichtwiinschbarkeit der Alternativen wird hier nicht als rele-
vantes Unterscheidungskriterium betrachtet. Entscheidend sind die ver-
meintliche Nicht-Auflosbarkeit zweier Alternativen im Paradox und die
tatsachliche Nicht-Auflosbarkeit im Dilemma. Da die praktische Unter-
scheidung schwer fallen und in vielen Féllen umstritten sein durfte, wer-
den im Beitrag die Begriffe ,Paradox" und ,Dilemma" synonym verwendet.

3 Der Erstautor ist als Hochschullehrer fiir Betriebswirtschaftslehre seit Ok-
tober 2004 Président einer deutschen Universitat. Der reflexive Umgang
mit zahlreichen Dilemmata in Change-Management-Prozessen der Univer-
sitat ist in den Beitrag eingeflossen. Die methodologischen Herausforde-
rungen eines solchen partizipativen Forschungsdesigns sollen an dieser
Stelle aber nicht weiter vertieft werden.
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mit widerspriichlichen, aber jeweils als legitim betrachteten
Forderungen konfrontiert sind. Einige wichtige Dilemmata
in der Diskussion um die Ausrichtung von Universitaten
seien im Folgenden kurz benannt:

e Die Einfihrung von Bachelor- und Master-Strukturen
wirft die Frage auf, wie weit ein Studium auf kurze Stu-
dienzeiten und eine klare Berufsvorbereitung zielen oder
der von duBeren, insb. zeitlichen Zwangen befreiten intel-
lektuellen und Personlichkeitsentfaltung durch Bildung
dienen soll.

Im Rahmen der aktuellen Profilbildung von Hochschulen
gerdt das Prinzip der grundsatzlichen Gleichberechtigung
von Fachkulturen in einen immer starkeren Konflikt mit
der einseitigen Férderung von (oft natur- und ingenieur-
wissenschaftlichen) Schwerpunktbereichen.

Die Forderung nach Leistungs- und Drittmittelorientie-
rung der universitdren Forschung sowie Kunden- und
Nachfrageorientierung der universitdren Lehre sind gele-
gentlich schwer vereinbar mit der Freiheit von Forschung
und Lehre.

Ein sich zunehmend homogenisierendes Schema der
Suche nach den — in ihrer Methodik in der Regel experi-
mentell orientierten — ,besten Képfen" gerdt in Wider-
spruch mit der Idee von Pluralitdt und Kontroversen als
einem konstituierenden Element des universitdren Le-
bens.

Auch beziiglich der Anforderungen, wie Universitaten ihr
Verhdltnis zu ihrer Umwelt gestalten sollten, existieren
widerspriichliche Anforderungen: Auf der einen Seite sind
sie zu starkerer Marktorientierung und zu unternehmeri-
schem Handeln aufgerufen, wahrend auf der anderen
Seite Forderungen nach demokratischer Kontrolle und
einer Ausrichtung an politischen Vorgaben an sie heran-
getragen werden.

Die Liste lieBe sich ohne Probleme mit vielen weiteren Bei-
spielen fortfilhren. Zusammenfassend lasst sich feststellen,
dass Dilemmata und der Umgang mit ihnen pragender Be-
standteil von Hochschulmanagement sind. Auch die Litera-
tur zum Hochschulmanagement aus den letzten zehn Jah-
ren ist gefillt mit Analysen, die die Widerspriichlichkeit
von Hochschulfihrung in den aktuellen Umbruchssituatio-
nen kennzeichnen (vgl. z.B. Daxner 1999, Pellert 1999)
oder die paradoxen Konstellationen der aktuellen Profilbil-
dungs- und Exzellenzpolitik in den Hochschulen herausar-
beiten (vgl. z.B. aktuell Horisch 2006, Liessmann 2006).
Zwei fur die weitere Argumentation wichtige Thesen sind
daher in hohem MaRe plausibel:

1. Hochschulen sind heute im Hinblick auf ihre Steuerung
durch umfassende Dilemmata gekennzeichnet, die sich
einer einfachen Auflésung entziehen.

2. Erfolgreiche Hochschulfihrung erfordert daher die
Féhigkeit zum Dilemmata-Management auf allen Ebenen
der Hochschule.

3. Dilemmata - jenseits des ,One best way"

Der gerade dargestellte Befund deckt sich in hohem MaRe
mit Erkenntnissen der Managementlehre seit spatestens
den 1980er Jahren. Der Umgang mit Dilemmata ist seit die-
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ser Zeit in der Managementliteratur vielfdltig thematisiert
worden — wenn auch unter leicht voneinander abweichen-
den Bezeichnungen.

Gareth Morgan (1986) etwa spricht von Management of
Contradiction. Robert E. Quinn (1988) wie auch Peter Stroh
und Wynee Miller (1994) wahlen den Begriff Mastering
bzw. Managing Paradoxes fir den Umgang mit nicht nach
einer Seite hin auflésbaren Problemen. Barry Johnson
(1996) greift dieses Phanomen unter dem Begriff Polarity
Management auf. In Deutschland ist der Begriff des Dilem-
mata-Managements u. a. von Stefan Kiihl (1998) aufgegrif-
fen und fur die Organisationsberatung fruchtbar gemacht
worden.

Alle diese Managementtheorien beziehen sich nicht explizit
auf den Hochschulkontext, sondern beschreiben dilemma-
tische Situationen als allgemeines Phanomen beim Ma-
nagement von Organisationen. Wie schon skizziert, erfolgte
ihre Anwendung in der Folge aber — zumindest implizit -
auch auf die Leitung von Hochschulen (vgl. z.B. Clark 1998,
Daxner 1999, Pellert 1999, Weiler 2006).

Durch den Ansatz des Dilemmata-Managements iiberwindet
die Managementforschung Selbstbegrenzungen, die sie ge-
pragt haben (Kuhl 1998): Lange Zeit war die Fiktion eines
.One best way" in der Organisationsforschung dominant. Sie
ging von der Vorstellung aus, dass es in Entscheidungssitua-
tionen optimale Lésungen gebe. Dabei wechselten zwar — je
nach ,Managementmode" — die Grundsédtze und Kriterien
der Entscheidung; alle Varianten zeichnen sich aber durch
eine Gemeinsamkeit aus: Sie reduzieren komplexe Sachver-
halte auf relativ einfache und deterministische Zusammen-
hdnge und l6sen Widerspriche auf. Hierdurch wird zwar die
Organisation von Komplexitat entlastet und die Orientierung
der Organisationsmitglieder erleichtert, allerdings um den
Preis einer unzuldssigen Verkiirzung von Zusammenhangen
und oft auch einer einseitigen Auflésung von Konfliktlinien
durch Ausblendung anderer legitimer Kriterien.

An Hochschulen sind Zielkonflikte und dilemmatische Ent-
scheidungssituationen bereits viel friiher thematisiert wor-
den und galten sogar bis in die 1980er Jahre als charakteri-
stische Eigenschaften der Institution (vgl. Cohen/March/
Olson 1972; Mintzberg 1979). Hochschulen préasentieren
sich nach innen im Wesentlichen als ,lose gekoppelte Sys-
teme" (Weick 1976) mit ,unklaren Technologien” im Sinne
von ambivalenten kausalen Verknlpfungen zwischen Auf-
gaben und Ergebnissen. Damit unterscheiden Sie sich er-
heblich von Unternehmen (vgl. Musselin 2007, S. 71ff.).
Durch die gesteigerten Anforderungen an eine Profilierung
als Gesamtorganisation sowie die erheblich gestédrkten zen-
tralen Leitungsstrukturen sind Sie dennoch als ganzes mit
den oben skizzierten Dilemmata konfrontiert. Diese Dilem-
mata I6sen sich nicht durch die ,lose Kopplung" des Ge-
samtsystems auf. Damit werden Hochschulen faktisch zu
Organisationen, die mit Unternehmen vergleichbar sind -
auch wenn lhnen diese Form der Selbstbeschreibung als
Organisation alles andere als leicht féllt (vgl. von Wissel
2007, S. 36ff.). Gerade vor dem Hintergrund der gestiege-
nen Durchsetzungsmacht erliegen Hochschulleitungen
schnell den Verlockungen des ,One best way", der das
Handeln in Unternehmen so stark gepragt hat.
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4. Umgang mit Dilemmata

Wie kann der Umgang mit Dilemmata nun angemessen ge-
staltet werden? Stefan Kiihl (1998) zeigt folgende grundle-
genden Optionen auf:

1. Dilemma-Situationen werden ignoriert und — im Sinne
eines ,One best way" — einseitig aufgeldst.

2. Alle Beteiligten bemiihen sich um Kompromisse zwi-
schen Dilemmata, die zentrale Interessen aller An-
spruchsgruppen berticksichtigen.

3. Eine Seite des Dilemmas wird besonders stark betont,
um eine gewiinschte zielgerichtete Verdnderung in der
Organisation herbeizufithren.

4. Leitungen nutzen das Spannungsverhdltnis, das durch di-
lemmatische Situationen entsteht, und schaffen dadurch
produktive Unruhe in ihren Organisationen — bis zu dem
Grad, dass Dilemmata als kontinuierliche und unver-
zichtbare Chance fiir eine Organisation gesehen werden,
Lernprozesse aufrechtzuerhalten.

Alle diese moglichen Loésungswege lassen sich auch in
Hochschulen beobachten.

Die ersten beiden Optionen sind bereits im vorigen Kapitel
als gangige Lésungswege genannt worden. Ignoranz zeigt
sich z.B. in der gleichférmigen Exzellenzrhetorik vieler
Hochschulleitungen. Sie schafft zwar Widerstande in der
Organisation und fithrt zu Frustrationen bei Personen, die
in der gewdhlten Lésung nicht beriicksichtigt sind, schafft
auf der anderen Seite aber auch Stabilitdt in den Erwartun-
gen zur Entwicklungsrichtung der gesamten Universitét.
Die Organisationsmitglieder sind dann zwar nicht gliicklich
Uber den Kurs der Hochschulleitung, wissen aber zumin-
dest, woran sie sind.

Bei unterschiedlichen, aber jeweils machtvollen Interessen
in der Universitdt besteht die Neigung, Kompromisse zwi-
schen den Positionen in einem Dilemma herbeizufiihren.
Hochschulleitungen sind in einem solchen Modell moderie-
rend tatig und erarbeiten Kompromissvorschlage, indem sie
Schnittbereiche zwischen den Positionen ermitteln und
Kernforderungen von Entscheidungsspielrdumen abgren-
zen. Dieses Losungsmuster ist Hochschulen in hohem MaRe
aus den Phasen vertraut, in denen sie sich im Wesentlichen
als Gremienuniversitaten (vgl. z.B. Muller-Béling 1994) de-
finierten und Kompromissfindung der einzige Weg der Auf-
[6sung von Dilemmata war. Verdnderungen kénnen hier-
durch allerdings nur in geringem Umfang herbeigefiihrt
werden, und Dilemmata, die sich durch duBerst kleine oder
fehlende Schnittbereiche auszeichnen, bleiben ungelost.
Uberbetonungen einer Seite in einem Dilemma finden im
Allgemeinen mit bestimmten inhaltlichen Absichten statt,
etwa um eine Minderheitenposition zu stltzen. Je nach
Einschdtzung der aktuellen Lage kann die Hochschulleitung
in einem solchen Modell ihre Position dndern, da sich mit
diesem Ansatz die Annahme verbindet, dass die beste Lo-
sung nicht statisch zu ermitteln ist, sondern in verschiede-
nen Situationen und unter verschiedenen Bedingungen un-
terschiedliche Vorgehensweisen gewdhlt werden sollten.
Probleme entstehen hier insbesondere durch die Unbere-
chenbarkeit der Positionierung, die als willkiirlich und darii-
ber hinaus als unzuverldssig empfunden wird.
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Hochschulleitungen kénnen das Spannungsverhaltnis in di-
lemmatischen Situationen auch produktiv nutzen. Sie
schaffen und etablieren dann eine Konfliktkultur, in der
kontroverse Diskussionen zwischen den Mitgliedern ange-
regt werden, und nehmen eine Schiedsrichterrolle ein, die
fur funktionierende Mechanismen und Spielregeln des
Macht- und Konfliktausgleichs sorgt. Um eine produktive
Stimmung zu erhalten, stiften und pflegen sie gleichzeitig
eine Organisationsidentitdt und erhalten ein grundsatzli-
ches Vertrauen der Mitglieder in die Konfliktlésungsme-
chanismen aufrecht. Sie beschreiten hierbei allerdings
einen schmalen Grad zwischen der produktiven Nutzung
im Sinne einer fruchtbaren Streitkultur und ldhmenden
Grabenkdampfen und permanenten Grundsatzdiskussionen
ohne Ergebnisse.

5. Zum Dilemma des Dilemmata-Manage-
ments: die Falle des “"One best way" auf
héherer Ebene

Der Blick auf den Kanon der méglichen Umgangsweisen mit
dilemmatischen Situationen wirft aber ein neues Problem
auf, das als ,Dilemma des Dilemmata-Managements" be-
zeichnet werden kann: In welcher Situation ist nun welche
Form des Dilemmata-Managements die richtige? Wann zum
Beispiel sollten Dilemmata durch eine Hochschulleitung ein-
fach ignoriert werden, wann hingegen sollte ein Kompro-
miss zwischen den widerstreitenden Optionen gesucht wer-
den, wann und wie lange kdénnte in der Zwischenzeit eine
produktive dialektische Spannung zwischen den unter-
schiedlichen Auffassungen aufrechterhalten werden?

Eine Losung daflr in weiterer empirischer Forschung zu su-
chen, die die Bedingungen klart, unter denen jeweils ein
bestimmter Ansatz des Dilemmata-Managements anzu-
wenden ist, ist nur vordergriindig ein Ausweg. Denn der
Optimismus, dass eine eindeutige Lésung des Problems ge-
funden werden konne, ist letztlich weiter von der Fiktion
des ,One best way" gendhrt. Konnten wir wirklich fir jede
dilemmatische Entscheidungssituation klaren, welcher An-
satz fiir die Organisation der beste ist, dann wére Dilemma-
ta-Management — entgegen der eigenen Grundannahme
der hohen Komplexitdt und Nicht-Auflosbarkeit von Kon-
flikten — ein grundséatzlich technisches und damit optimier-
bares Handeln.

Was sich hinter dieser Erkenntnis verbirgt, hdngt eng mit
dem grundsétzlich paradoxen Charakter jedweder Beob-
achtung zusammen, fiir die uns die moderne sozialwissen-
schaftliche Systemtheorie sensibilisiert (vgl. Lau 2005)%:
.Jede Unterscheidung ist deshalb erkennbar, weil sie von
jemandem (einem Beobachter) getroffen wird, und nicht,
weil die Welt sie bereitstellt" (Lau 2005, S. 11). Auch ein
Hochschulmanager, der seine bisherigen Unterscheidungen
dilemmatischer Situationen auf eine andere, vermeintlich
hohere Ebene verschiebt, entkommt dem grundsatzlich pa-
radoxen Charakter von Unterscheidungen nicht.

4 Dabei soll und kann die von Lau geleistete differenzierte Auseinanderset-
zung lber ,die Form der Paradoxie" auf der Grundlage von George Spen-
cer Browns ,Laws of Form" (und des darauf aufbauenden erkenntnistheo-
retischen sowie systemtheoretischen Diskurses) in diesem Beitrag nicht
vertieft werden.
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Das ,Dilemma des Dilemmata-Managements" zeigt sehr
eindrucksvoll die Grenzen einer reflexiven Fiihrung auf: Or-
ganisationstheoretisch inspirierte und informierte Reflexi-
vitdt kann Hochschulmanagern helfen, ein zu enges Ver-
standnis von Management zu erkennen. Dies erleichtert die
Uberwindung eines Denkens in einfachen deterministi-
schen Modellen. Doch bleibt die Kontingenz von Ma-
nagementhandeln nicht hintergehbar. Reflexivitdt liefert
keinen Ausweg aus konkreten Entscheidungsproblemen.
Das bedeutet, dass solche Fiihrungskrafte in Hochschulen,
die nicht GOber einen organisationstheoretischen Hinter-
grund verfligen, aber dafiir reichhaltige Erfahrungen mit
vielfaltigen Mustern des Umgangs mit dilemmatischen Si-
tuationen erworben haben, mindestens genauso gute Ent-
scheidungen treffen kénnen wie organisationstheoretisch
geschulte Hochschulmanagerinnen oder -manager. Dies
wird gerade mit Blick auf die verschiedenen Méglichkeiten
des Umgangs mit Dilemmata deutlich. Ignoranz von Dilem-
mata kann fiir Organisationen Komplexitit reduzieren und
Erwartungssicherheit schaffen. Ein reflexiver Umgang mit
Dilemmata kann dagegen im Extremfall zu hochgradigen
Verunsicherungen der Akteure fithren und etablierte Hand-
lungsmuster und Rollenmodelle destabilisieren.

6. Perspektiven eines Dilemmata-Manage-
ments an Hochschulen in Forschung und
Praxis

Das gerade skizzierte Ergebnis ist fiir die Frage nach der Re-
levanz von Managementforschung auf den ersten Blick
erniichternd.?

Dies dndert sich aber, wenn sich der Blick nicht allein auf
die einzelne Fiihrungskraft, sondern auf die Organisation
als Ganzes richtet. Werden in die Analyse und Reflexion
von scheinbar und tatsachlich widerspriichlichen Anforde-
rungen viele Organisationsmitglieder einbezogen, ermég-
licht dies ein organisationales Lernen und kann dazu
flihren, dass etablierte Handlungsmuster und Rollenmodel-
le hinterfragt und als wandelbar identifiziert werden, ohne
dass dies eine desorientierende und damit destabilisierende
Wirkung auf die Organisation hat.

Darlber hinaus hilft reflexives Management auch bei der
Entwicklung von Wertschédtzung fiir Komplexitdt, Konflikte
und Widerspriiche. Stefan Kiihl bringt dies auf den Punkt:
.Eine Organisation ohne Paradoxe, Dilemmata und Wider-
spriiche stdnde still, hdtte keine Griinde sich auseinander-
zusetzen und verkdme zu einer Maschine" (Kuhl 1998, S.
319). In diesem Sinne wird zwar die reflexive Fithrungskraft
nicht unbedingt besser in ihrem Handeln, doch die Refle-
xion stabilisiert ein besseres Verstdndnis der Organisation
und verhindert Frustrationen, wenn sich Situationen entge-
gen der Erwartung und Uberzeugung von ihrer Lésbarkeit
schlichtweg keiner Losung zufiihren lassen.

Der Gefahren zu grofRer Reflexivitdt sollten sich Hoch-
schulmanagerinnen und -manager allerdings immer be-
wusst bleiben. Denn es ist die Organisation und nicht die
Reflexionsfahigkeit der Hochschulleitung, die das Tempo
von Verdnderungsprozessen vorgibt.

Daraus ergeben sich auch interessante Perspektiven fir die
Hochschulmanagementforschung — insbesondere im Hin-
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blick auf den empirischen Stand der Dilemmata-Verarbei-

tung in Hochschulen. Relevante Forschungsfragen in die-

sem Zusammenhang sind:

e Wie werden Dilemmata des Hochschulmanagements
durch Fiihrungskrafte wahrgenommen? Wie gehen sie mit
Dilemmata um? Welche der Umgangsformen nach Kihl
(1998) dominieren?

e Wie werden innerhalb der Hochschule Dilemmata wahr-
genommen und verarbeitet? Gibt es Unterschiede bei
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern im wissenschaftlichen
und nicht-wissenschafltichen Bereich? Welche Erwar-
tungshaltung wird Fithrungskraften im Hinblick auf den
Umgang mit Dilemmata entgegengebracht?

e Wie sehen Entwicklungsstufen eines organisationalen
Lernens durch Dilemmata in Hochschulen aus? Gibt es
hierbei signifikante Unterschiede zwischen Hochschulen?

5 Diese Debatte wird derzeit in der deutschen Betriebswirtschaftslehre sehr
intensiv in der Sorge gefiihrt, dass die Managementforschung zwar immer
strengeren methodologischen Anforderungen (methodische ,rigor") ge-
horcht, zunehmend aber immer weniger Relevanz fiir die Management-
praxis besitzt — so hatte die Jahrestagung des Verbandes der Hochschul-
lehrer fir Betriebswirtschaftslehre 2007 das Leitthema ,rigor versus rele-
vance".

Dilemmata bleiben mithin trotz ihrer strukturellen Nicht-
Auflosbarkeit ein Thema nicht nur fir Hochschulmanage-
mentpraktiker, sondern auch fiirHochschulmanagementfor-
scher.
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Stefan SaB

Grenzen einer leistungsorientierten
Anreizgestaltung fiir Hochschullehrer

Mit der W-Besoldung wurde eine leistungsabhédngige Ent-
geltkomponente fiir Hochschullehrer etabliert. Diese lasst
sich zwar theoretisch begriinden. Die genauere Analyse
zeigt aber, dass an Hochschulen bislang keine optimalen
Bedingungen zur Implementation einer leistungsorientier-
ten Bezahlung herrschen. Vor diesem Hintergrund stellt die
Implementierung der Leistungsorientierung in der W-Be-
soldung bislang in erster Linie eine Fassade dar, deren
Substanz begrenzt ist. Im Aufsatz wird diese Einschatzung
anhand von vier Thesen untermauert.

1. Ausgangssituation

Eine leistungsorientierte Anreizgestaltung fiir Professoren
ist insbesondere seit der Dienstrechtsreform an deutschen
Hochschulen ein wichtiges Thema. Wéhrend im Rahmen
der C-Besoldung auBer moglichen Riickverhandlungen
nach Rufen an andere Universitdten keine leistungsabhan-
gigen Entgeltbestandteile vorgesehen waren und sich eine
Variabilitdt in der Bezahlung der Hochschullehrer lediglich
aus der Altersprogression der Besoldung (Senioritdtsprinzip)
ergab, weist die seit 2005 geltende W-Besoldung die M&g-
lichkeit einer echten Leistungskomponente auf, durch die
fir Hochschullehrer Anreize zu Mehrleistung geschaffen
werden sollen.

Damit folgt der Gesetzgeber — unabhdngig von politischen
Erwdgungen — einem Trend, der sich in den letzten Jahren
in der Wirtschaft recht deutlich abzeichnet: Immer mehr
Arbeitnehmer in unterschiedlichen Branchen werden neben
einer festen Grundvergiitung variabel unter Beriicksichti-
gung ihrer Leistung bezahlt. Den &ffentlichen Sektor hat die
Diskussion liber eine leistungsorientierte Bezahlung bereits
vor Jahrzehnten erfasst: Seit den 1970er Jahren wird tber
einen starkeren Leistungsbezug in der &ffentlichen Verwal-
tung diskutiert (Jorges-SiiR 2007). Erst das 1997 in Kraft ge-
tretene Dienstrechtsreformgesetz schuf eine rechtliche
Grundlage zur leistungsabhdngigen Besoldung von Beam-
ten, die fuir Angestellte durch den seit 2005 bzw. 2007 gel-
tenden Tarifvertrag fiir den offentlichen Dienst (TV6D) er-
moglicht wurde.

Vor diesem Hintergrund verwundert es nicht, dass die Dis-
kussion um einen Leistungsbezug der Bezahlung auch die
Hochschulen erfasste und ihre Umsetzung in der neuen Be-
soldungsordnung W fand. Dabei verlieh die polemische
und populistische Diskussion um ,faule Professoren" der
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Idee, die Besoldung der Professoren an ihre Leistung zu
koppeln, offentliche Legitimitat (Eckardstein/Oechsler/
Scholz 2001, S. 6). Die Einfilhrung der W-Besoldung wurde
und wird zwar stellenweise massiv kritisiert, z.B. vom Deut-
schen Hochschulverband, steht aber gegenwartig offenbar
nicht mehr ernsthaft in Frage. Dennoch bzw. gerade deswe-
gen erscheint es erforderlich, die (betriebswirtschaftlichen)
Grundlagen einer leistungsorientierten Bezahlung der
Hochschullehrer aufzuarbeiten. Darauf aufbauend wird the-
senartig auf ihre spezifischen Probleme im Hochschulbe-
reich hingewiesen.

2. Grundidee der leistungsorientierten
Anreizgestaltung

Theoretische Uberlegungen sozialwissenschaftlicher und
6konomischer Herkunft machen iibereinstimmend deut-
lich, dass in Organisationen Anreize erforderlich sind, um
Mitarbeiter zu zielgerichtetem Verhalten zu motivieren. Die
Anreize werden in einem Anreizsystem subsumiert, das alle
im Wirkungsverbund bewusst gestalteten und aufeinander
abgestimmten Anreize umfasst, die bei Mitarbeitern be-
stimmte Verhaltensweisen auslésen oder verstarken sollen
(Scherm/SiiB 2003, S. 124). Anreizsysteme sollen die Ak-
quise von Mitarbeitern erleichtern und ihre Bindung an
eine Organisation verstdrken. Daneben dienen sie insbe-
sondere der Erh6hung bzw. dem Erhalt der (Leistungs-)Mo-
tivation der Mitarbeiter, indem sie Mitarbeiterverhalten po-
sitiv oder negativ sanktionieren und dadurch vermitteln,
welches Verhalten bzw. welche Leistung im Unternehmen
erwiinscht ist.

Die Idee zur leistungsabhangigen Bezahlung von Mitarbei-
tern lasst sich theoretisch auf Grundlage der mikro6kono-
mischen Prinzipal-Agenten-Theorie begriinden. Sie fokus-
siert auf Vertrdge und deren Bedeutung im Rahmen von
Austauschbeziehungen zwischen Unternehmen (Prinzipal)
und Mitarbeiter (Agent). Ubertrigt ein Unternehmen Auf-
gaben und Entscheidungskompetenzen auf einen Mitarbei-
ter, macht es sich dessen Informationsvorsprung und Spe-
zialkenntnisse zu Nutzen. Es besteht jedoch die Gefahr,
dass Mitarbeiter ihre Informationsvorspriinge ausnutzen
und — von eigenen Interessen geleitet — zum Nachteil des
Unternehmens handeln. Die Uberlegung, Mitarbeiter lei-
stungsbezogen zu entlohnen, ist danach eine Reaktion auf
die so genannte Prinzipal-Agenten-Problematik: Da nicht
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garantiert ist, dass Mitarbeiter die vom Unternehmen er-
wiinschte Leistung zeigen, und nicht ausgeschlossen wer-
den kann, dass sie eher zum Eigennutz und damit eventuell
zum Nachteil des Unternehmens handeln, muss eine Ho-
mogenisierung der Interessen von Unternehmen und Mit-
arbeitern angestrebt werden. Unternehmen tragen in der
Regel das wirtschaftliche Risiko aber allein, weshalb der
Mitarbeiter durch Anreiz- und Vertragsgestaltung dazu ge-
bracht werden muss, im Sinne des Unternehmens zu han-
deln. Bringen Mitarbeiter die geforderten Leistungen und
tragen zu einem positiven Unternehmensergebnis bei, sol-
len sie davon in Form einer hoheren Verglitung profitieren.
Die Prinzipal-Agenten-Theorie ist deutlicher Kritik ausge-
setzt: Diese wird generell daran festgemacht, dass die
Theorie weder Aussagen zu der Art erforderlicher Anreize
macht, noch die Wechselwirkung zwischen individuellen
Motiven bzw. Bedirfnissen und situations- bzw. perso-
nenspezifischen Anreizen aufgreift. An den Verhaltensan-
nahmen der Prinzipal-Agenten-Theorie ruft insbesondere
die Moglichkeit des Opportunismus Widerspruch hervor,
wonach Mitarbeiter nur Leistungen im Sinne des Unterneh-
mens erbringen, wenn zwischen dem Unternehmensergeb-
nis und ihrem Entgelt eine positive Korrelation besteht.
Ahnlich problematisch sind die unterstellten individuellen
Nutzenfunktionen. Da Mitarbeiter heterogene Werte, Ziele
und Verhaltensweisen aufweisen, ist zu bezweifeln, dass
Anreize stets an gleichermalBen 6konomisch motivierte und
handelnde Menschen gerichtet werden.

Die Kritik hat allerdings nicht dazu gefiihrt, dass die Prinzi-
pal-Agenten-Theorie zur Begriindung eines Leistungsbezu-
ges der Vergltung zuriickhaltender eingesetzt wird (z.B.
Dilger 2001; SiiB/Muth 2006); vielmehr folgt auch die Ein-
fihrung leistungsbezogener Besoldungsbestandteile an
Hochschulen letztlich ihrer Logik: Vor dem Hintergrund der
— berechtigten oder unberechtigten — Sorge, Professoren
wirden Leistung zuriickhalten und damit Hochschulen
schaden, wird versucht, eine Homogenitdt individueller
und organisationaler Ziele herzustellen: Leistet ein Hoch-
schullehrer gute Arbeit, profitiert davon die Hochschule,
beispielsweise durch Reputationsgewinn in der Scientific
Community oder durch gute Lehre. Folglich soll auch der
Hochschullehrer selbst in Form einer héheren Bezahlung
davon profitieren.

Allerdings existieren spezifische Probleme bei der Anwen-
dung der Grundgedanken der Prinzipal-Agenten-Theorie im
Hochschulbereich. Dilger (2001, S. 133-134) macht zu
Recht darauf aufmerksam, dass die notwendigen Einord-
nungen von Prinzipalen und Agenten hier duRerst proble-
matisch sind. Wer Prinzipal und wer Agent ist, ist nicht zu-
letzt eine Perspektivenfrage. Als Prinzipale kommen je nach
Sichtweise Ministerien, Hochschulleitungen, Dekane oder
Professoren in Frage, Agenten kénnen Hochschulleitungen
(Prinzipal: Ministerium), Dekane (Prinzipal: Hochschullei-
tung), Professoren (Prinzipal: Hochschulleitung oder
Dekan), wissenschaftliche Mitarbeiter (Prinzipal: Professor)
und nicht-wissenschaftliche Mitarbeiter (Prinzipal: Leitung
der Hochschulverwaltung) sein. Zwar ist die Prinzipal-
Agenten-Theorie in ihren Erweiterungen durchaus geeig-
net, daraus resultierende Mehr-Agenten-Situationen abzu-
bilden. Allerdings resultieren Grenzen aus der Komplexitét
und den situativ ungeklarten Kompetenzen der Akteure
(Dilger 2001, S. 134).
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Vor dem Hintergrund dieser Probleme sowie der allgemei-
nen Kritik an der Theorie unterliegt die Gestaltung eines
leistungsorientierten materiellen Anreizsystems in Hoch-
schulen engen Grenzen. Daher werden im Folgenden the-
senartig vier zentrale Einwande begriindet, die Restriktio-
nen einer leistungsorientierten Anreizgestaltung an Hoch-
schulen zeigen.

3. Leistungsorientierte Anreizgestaltung an
Hochschulen: Vier Thesen

3.1 Das Menschenbild der Prinzipal-Agenten-Theorie trifft
auf Wissenschaftler nicht zu!

Die Prinzipal-Agenten-Theorie unterstellt, dass Agenten
nur eine suboptimale Leistung zeigen und in der Tendenz
+Arbeitsvermeider” sind, die ihren eigenen Nutzen steigern
wollen, woraus die Gefahr resultiert, dass sie opportunis-
tisch handeln. Vor diesem Hintergrund wird argumentiert,
dass Agenten nur dann Leistungen im Sinne des Unterneh-
mens erbringen, wenn Leistungsanreize fiir eine positive
Korrelation zwischen dem Unternehmensergebnis und
ihrem Entgelt sorgen. Daran wird allerdings die Kritik
gedulert, dass die Prinzipal-Agenten-Theorie — indem sie
auf den Geldlohn als einziges Handlungsmotiv abstellt — ein
Lahnlich 'asoziales Wesen' [kreiert] wie den klassischen
homo oeconomicus: den Opportunisten, der sich (...)
immer und Uberall (boswillig) vor der Arbeit driickt, wenn
er einen unbeobachteten Verhaltensspielraum vorfindet"
(Muller 1995, S. 69). Beobachtungen aus der Realitdt deu-
ten demgegentiber darauf hin, dass insbesondere hochran-
gige Manager eher ,Workaholics" und alles andere als
.Driickeberger” sind (Gedenk 1998, S. 25). lhnen kann
nicht grundsatzlich fehlender FleiB und fehlender Wille, im
Sinne des Unternehmens zu handeln, unterstellt werden.
Die Situation an Hochschulen ist dhnlich: Die Annahme,
Professoren wiirden sich vor der Arbeit driicken und seien
besonders faul, ist empirisch nicht belegt (Eckardstein/
Oechsler/Scholz 2001, S. 7). Vielmehr trifft auch auf sie
eher die Charakterisierung als ,Workaholic" zu. Wiirtenber-
ger belegte dies jlingst, indem er das Zeitbudget von Pro-
fessoren vor dem Hintergrund vielfdltiger Aufgaben in For-
schung, Lehre, Nachwuchsférderung, Selbstverwaltung
oder Drittmittelakquise analysierte (Wiirtenberger 2007).
Fir die Kernaufgabe Forschung bleibt durchschnittlich so
wenig Zeit, dass ein intrinsisch motivierter Hochschullehrer
Forschung, Publikationen, Vortrage und Konferenzteilnah-
men ohnehin zu einem groBen Teil in seine Freizeit ver-
schieben muss. Alternativ kdnnte die Notwendigkeit zu
Leistungsanreizen aus der Gefahr resultieren, dass Hoch-
schullehrer — als Agenten — eigene Interessen und Zielset-
zungen verfolgen und damit zum Nachteil des Prinzipals
handeln. Das wdre beispielsweise dann der Fall, wenn die
Aufteilung ihres Zeitbudgets oder die gewéhlten Lehr- und
Forschungsschwerpunkte nicht im Sinne des Prinzipals
wadren. Zum einen rechtfertigt jedoch die im Grundgesetz
verankerte Freiheit der Lehre und Forschung durchaus eige-
ne Schwerpunkte, sofern das insbesondere im Rahmen der
Lehre vor dem Hintergrund curricularer Festlegungen tiber-
haupt méglich ist. Auch die Akkreditierungen im Zuge des
Bologna-Prozesses begrenzen diese Freiheit (Albrecht 2007,
S. 455). Zum anderen zeigt die angesprochene Analyse
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Wiirtenbergers, dass ohnehin nur wenig Freiraum fir indi-
viduelle Schwerpunkte bleibt.

Insgesamt ist die Gefahr, dass Professoren zu wenig arbei-
ten wiirden oder Lehre und Forschung betreiben, die den
Interessen des Prinzipals nicht entsprechen, als gering ein-
zuschatzen. Die Notwendigkeit, sie durch entsprechende
leistungsorientierte Anreize ,auf Kurs zu bringen", lasst sich
somit nicht begriinden.

3.2 Der Anreizgewédhrung fehlt die Grundlage, da die not-
wendige Leistungsbeurteilung nicht mitgedacht wird!

Die Gestaltung von leistungsorientierten Anreizsystemen
erfordert einige grundlegende Festlegungen (Scherm/SuR
2003, S. 126). Erstens ist die Art der Anreize festzulegen.
Zweitens missen die Bemessungsgrundlagen der Anreizge-
wiahrung geklart werden. Drittens sind Uberlegungen dazu
erforderlich, unter welchen Bedingungen Mitarbeitern An-
reize gewdhrt werden sollen. Dabei steht die Art der an
Hochschulen gewéhrten Anreize nicht generell zur Diskus-
sion: AusschlieBlich materielle Anreize (h6here Bezahlung)
sollen die Leistung der Hochschullehrer erhéhen.

GroRere Freiheitsgrade ergeben sich bezlglich der beiden
anderen — stark zusammenhdngenden - Gestaltungspara-
meter: Allerdings ist vergleichsweise offen, auf welcher Be-
messungsgrundlage und bei welcher Ausprdgung der Be-
messungsgrundlage leistungsorientierte Anreize in Hoch-
schulen gewdhrt werden. Dies gilt insbesondere, da Leis-
tung nicht direkt, sondern nur ber Kennzahlen gemessen
werden kann. In der Unternehmenspraxis wird daher auf
Bemessungsgrundlagen wie Unternehmensgewinn oder
Unternehmens- bzw. Geschéftsbereichserfolg als Ersatz-
mafe fur individuelle Leistung zuriickgegriffen. Diese Krite-
rien eignen sich in Unternehmen, da hier das Ziel der Ge-
winnerzielung im Vordergrund steht. An welcher
grundsétzlichen Zielsetzung soll sich aber die Leistungsbe-
urteilung in Hochschulen ausrichten?

Die Operationalisierung abstrakter universitédrer Zielsetzun-
gen fallt schwer. Zwar kann man generell ,Erfolge in For-
schung und Lehre" (Dilger 2001, S. 135) als Ziele von Hoch-
schulen ansehen. Offen bleibt aber, worin konkret diese Er-
folge bestehen sowie auf welchem Wege und durch wen sie
letztlich festgestellt werden. Eine einzelfallbezogene quali-
tative Beurteilung durch — ggf. externe — Fachgutachten
(Eckardstein/Oechsler/Scholz 2001, S. 11), wie z.B. im Rah-
men der Zwischenevaluation von Juniorprofessoren, gene-
riert einen erheblichen Aufwand, der fir eine Personalbeur-
teilung als Grundlage der Gewédhrung von Anreizen nicht
die Regel sein kann. Misst man Leistung rein quantitativ,
flihrt dies in erster Linie zu einem Abzédhlen beispielsweise
von Absolventenzahlen, Drittmittelakquise oder For-
schungsoutput pro Kopf bzw. Lehrstuhl. Aus wirtschaftli-
chen Griinden ist dieser Weg vermutlich der einzig gangba-
re, obschon er zwangsldufig innerhalb von Féchern, vor
allem aber facheriibergreifend ,Apfel mit Birnen" vergleicht
und nur grob vereinfachte Ergebnisse liefern kann.

So lange organisationale Ziele und die Operationalisierung
mehr oder weniger geeigneter Leistungskennzahlen unklar
sind, bleibt die notwendige Leistungsbeurteilung aber er-
heblich eingeschrankt. Ohne sie erfolgt eine Anreizge-
wahrung fast willkirlich. An dieser Stelle zeigt sich die feh-
lende Systematik der leistungsorientierten Vergilitungs-
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komponente im Rahmen der W-Besoldung. Die Politik hat
es versaumt, die notwendigerweise mitzudenkende Frage
der Bemessungsgrundlage der Anreizgewahrung konkreti-
siert und operational zu beantworten. Expertise in dieser
Frage hatte man jedoch im Kreise der von der Reform be-
troffenen Hochschullehrer erhalten kdnnen, wie die frithe
Auseinandersetzung personalwirtschaftlicher Fachleute mit
dem Thema verdeutlicht (Eckardstein/Oechsler/Scholz
2001, S. 11).

3.3 Die Motivationswirkung der gebotenen Leistungsanrei-
ze ist in Hochschulen begrenzt!

Durch Leistungsanreize soll eine Steigerung der Motivation
und damit auch der Leistung erzielt werden. Abgesehen
davon, dass eine monokausale Beziehung zwischen Motiva-
tion und Leistung unterstellt und somit die wichtige, Leis-
tung ebenso beeinflussende Komponente der Fahigkeiten
vernachldssigt wird, muss fur den Hochschulbereich die
Frage gestellt werden, ob Motivation und Leistung der
Hochschullehrer tatsdchlich durch Anreize gesteigert wer-
den kénnen. Durch die Dienstrechtsreform wird das ver-
sucht, wobei ausschliel8lich materielle Anreize in Form einer
hoheren Besoldung — bei guter Leistung — gewdhrt werden.
Genau hier liegt aber das Problem: Es ist davon auszugehen,
dass Hochschullehrer vor allem intrinsisch motiviert sind.
Ansonsten wiirden sie einen Berufsweg, der viele Jahre lang
erhebliche Unsicherheiten birgt, kaum eingeschlagen
haben. Auch die Bezahlung eines Hochschullehrers wird
nicht der priméare Grund fiir den Berufsweg sein, da sich mit
vergleichbarem Aufwand in der freien Wirtschaft in der
Regel deutlich mehr Einkommen erzielen lasst. Seine At-
traktivitat bezieht der Professorenberuf daher nicht primar
aus der Bezahlung (Eckardstein/Oechsler/Scholz 2001, S. 7).
Fur die W-Besoldung gilt das in besonderem Male, denn
der in der C-Besoldung noch enthaltene zukiinftige Nutzen
durch die nach dem Senioritdtsprinzip progressiv gestaltete
Bezahlung entfillt. Vor diesem Hintergrund ist der Versuch,
Motivation Uber ein in der Regel nur geringfiigig hoheres
Entgelt zu steigern, mehr als fraglich.

Unterstellt man, dass Hochschullehrer weitgehend intrin-
sisch motiviert sind, stoBt Geld als Motivator jedoch an
Grenzen. Wie aus zahlreichen Theorien und empirischen
Studien bekannt ist, verliert es seine Motivationswirkung
nach einiger Zeit und wird als notwendig vorausgesetzt
(z.B. Scherm/SuR 2003, S. 159-160). Es kann sogar kon-
traintuitive Wirkung aufweisen, wenn es zu einer Verdran-
gung intrinsischer Motivation durch die dominante Abstel-
lung auf extrinsische Anreize kommt. Frey/Osterloh sehen
darin weit reichende Konsequenzen: ,Die in letzter Zeit zu
beobachtende starkere mikrokonomische Fundierung ein-
zelner Teildisziplinen wére in Frage zu stellen, weil sie auf
falschen motivationalen Grundlagen beruht (...). ,Pay for
performance'-Systeme missten abgeschafft oder dirften
(...) gar nicht erst eingefiihrt werden, weil Leistungsléhne
eine ausgesprochen negative Motivationswirkung héatten”
(Frey/ Osterloh 1997, S. 308). Erschwerend wirkt die ange-
strebte Kostenneutralitdt der leistungsorientierten Anreiz-
gestaltung, da der Spielraum zur Honorierung guter Lei-
stungen dadurch von vornherein eingeschrankt wird.
Durch die Fokussierung auf materielle Anreize beriicksich-
tigt man allerdings nur Teile der zur Verfiigung stehenden
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Méglichkeiten und wird damit auch der Prinzipal-Agenten-
Theorie nicht gerecht. Sie ist nicht allein auf materielle An-
reize festgelegt, sondern bleibt hinsichtlich der Anreizart
unkonkret. In einem leistungsbezogenen Anreizsystem an
Hochschulen gilt es personalwirtschaftliche Forschungser-
gebnisse zu beriicksichtigen, die zeigen, dass motivierende
Wirkung — so diese denn lberhaupt notwendig ist — von
Aspekten wie einer attraktiven Arbeitsaufgabe, interessan-
ten Forschungsprojekten oder guten Arbeitsbedingungen
ausgeht. Motivation und Leistung von Hochschullehrern
lassen sich dadurch weitaus mehr als durch variable Besol-
dungsbestandteile steigern. Diese Ansatzpunkte werden
indes in der leistungsorientierten Bezahlungskomponente
im Rahmen der W-Besoldung nicht beriicksichtigt; ihre
Motivationswirkung ist daher begrenzt.

3.4 Leistungsanreize koénnen innovative Forschung un-
attraktiv machen!

Lasst man — was schwer féllt — die skizzierten Bedenken
kurzzeitig bei Seite und analysiert die moglichen for-
schungsbezogenen Folgen von Leistungsanreizen, ist es
notwendig, die Perspektive eines Wissenschaftlers, der
durch Anreize zu mehr Leistung motiviert werden soll, ein-
zunehmen, ohne dabei das Menschenbild zu verlassen, auf
dem die Prinzipal-Agenten-Theorie basiert. Nach Malgabe
der Prinzipal-Agenten-Theorie kann unterstellt werden,
dass ein Wissenschaftler aufgrund des Ziels seiner individu-
ellen Nutzenmaximierung versucht, Leistungszuschldge zu
generieren. Dazu ist es erforderlich, den (messbaren) For-
schungsoutput zu steigern. Dieser wird insbesondere in den
Geisteswissenschaften in erster Linie tber Publikationen
gemessen. Besonders hoch angesehen sind Publikationen,
die einer Begutachtung unterliegen. Ein Fallbeispiel aus der
Betriebswirtschaftslehre zeigt die mit dem individuellen
Streben nach Publikationsoutput potenziell verbundenen
Konsequenzen (SR 2006).

Ein zentraler Gegenstand managementbezogener For-
schung sind Anreizsysteme. Zu ihrer theoretischen Fundie-
rung kann aus einem breiten Theoriereservoir geschopft
werden, das soziologischen, psychologischen oder mikrod-
konomischen Ursprungs ist. Wie eine Literaturanalyse der
wichtigsten betriebswirtschaftlichen Zeitschriften zeigt, ist
dennoch in der jingeren Vergangenheit eine deutliche
Konzentration auf die Prinzipal-Agenten-Theorie zu konsta-
tieren. In zahlreichen Publikationen stehen dhnliche Gestal-
tungsaspekte mit oftmals geringer Variation im Vorder-
grund (Sull/Muth 2006, S. 170-174). Vor dem Hintergrund
der teilweise fundamentalen Kritik an der Prinzipal-Agen-
ten-Theorie Uberrascht das Ergebnis, ldsst sich aber er-
klaren: Wissenschaftler versuchen, im wissenschaftlichen
Wettbewerb um Reputation und — neuerdings — Leistungs-
pramien zu bestehen und sich Gber moglichst viele, gute,
das heift begutachtete, Publikationen von Kollegen abzu-
heben. Die Wahrscheinlichkeit, dabei erfolgreich zu sein,
steigt, wenn sich die eigene Forschung als ankniipfungs-
fahig an bisherige Forschungserkenntnisse erweist. Selbst-
verstarkende Prozesse der Bezugnahme auf eine — kri-
tikwiirdige — Theorie sind die Folge (vgl. ausfiihrlich SGR
2006), ohne dass der Nutzen bzw. der Fortschritt ihrer re-
gelméligen Rezeption hinreichend hinterfragt wiirde — im
Gegenteil: lhr Nutzen fiir die Praxis ist deutlich begrenzt.
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Allerdings scheint die Wissenschaft ihre Forschung zum Teil
von den Praxiserwartungen zu entkoppeln.

Die hdufige Bezugnahme auf die Prinzipal-Agenten-Theorie
fihrt zu einer inhaltlichen Konzentration bzw. Verengung
der Forschung, wodurch das Spektrum an Forschungsberei-
chen, Forschungsmethoden und letztlich auch Forschungs-
ergebnissen Beschrdnkungen unterliegt und nur solche
Aspekte umfasst, die der Reputation dienlich sind; erstre-
benswerte wissenschaftliche Differenziertheit sowie Hete-
rogenitdt von Meinungen und Erkenntnissen kdnnen dar-
unter leiden. Vor diesem Hintergrund ist nicht auszu-
schlieRen, dass Leistungsanreize — einen 6konomisch agie-
renden Wissenschaftler unterstellt — die nicht intendierte
Wirkung einer Homogenisierung der Forschung haben kon-
nen. Innovative Forschung, die generell eine zentrale Auf-
gabe von Hochschulen ist, kann an Attraktivitat verlieren.

4. Fazit

Durch das Dienstrechtsreformgesetz wurde im Rahmen der
W-Besoldung der Weg frei flr die Einflihrung der leistungs-
abhdngigen Bezahlung an Hochschulen, wodurch wirt-
schaftliche Prinzipien in das Personalmanagement an Hoch-
schulen Einzug halten. Die Ausrichtung individueller Bezah-
lung an individueller Leistung lasst sich theoretisch — auf
Basis der umstrittenen Prinzipal-Agenten-Theorie — begriin-
den. Bei der Anwendung der Theorie wird allerdings der
Fehler gemacht, zu stark vom Kontext zu abstrahieren.
Daher Ubersieht der Gesetzgeber, dass Hochschulen bis
dato suboptimale Bedingungen fiir eine leistungsorientierte
Besoldung aufweisen: Es herrschen uneindeutige Zielset-
zungen, die notwendige Leistungsbeurteilung ist problema-
tisch, das unterstellte Menschenbild offensichtlich realitats-
fern und die Folgen der Anreize sind vermutlich zum Teil
nicht gewollt. Folglich zeigen sich sehr deutliche Grenzen
der Leistungsorientierung. Dabei geht es nicht darum, die
flexiblen Besoldungsbestandteile grundsatzlich zu verteu-
feln. Jedoch bestehen im Rahmen ihrer Implementierung
Defizite und ,handwerkliche" Fehler, die die beabsichtigte
Wirkung massiv in Frage stellen. Zumindest diese Mangel
gilt es abzustellen, um die mit der Dienstrechtsreform ver-
bundenen (teilweise aber fragwirdigen) Ziele zu erreichen.
Trotz aller Bedenken und Probleme: Dem Ziel der Leis-
tungssteigerung wird sich jetzt und in Zukunft niemand
ernsthaft verschlieRen kdénnen, es passt in die 6ffentliche
Diskussion um mehr Leistung und Effizienz des 6ffentlichen
Dienstes und ist daher politisch und gesellschaftlich legiti-
miert. Wenn dazu Anreizsysteme implementiert werden,
die zahlreiche wichtige Fragen unbeantwortet lassen, ist die
scheinbare Leistungsorientierung der Bezahlung der Hoch-
schullehrer jedoch nichts weiter als eine Fassade, durch die
entsprechende Erwartungen der Offentlichkeit erfiillt wer-
den sollen. Die Substanz der Umsetzung unterliegt aber
deutlichen Grenzen.
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Wettbewerb: Familienfreundliche Hochschulen in Deutschland gesucht

Vor dem Hintergrund des demographischen Wandels wird Familienorientierung und Familienfreundlichkeit fir die
Hochschulen in Deutschland zu einem immer wichtigeren Argument im Wettbewerb um Studierende und wissenschaft-

liches Personal.

Die Robert Bosch Stiftung, der Bundesminister fiir Verkehr, Bau und Stadtentwicklung in seiner Funktion als Beauftrag-
ter der Bundesregierung fiir die neuen Lander sowie das Centrum fir Hochschulentwicklung (CHE) haben daher den
Wettbewerb ,Familie in der Hochschule" gestartet. Hochschulen in Deutschland sind aufgerufen, Projekte vorzuschla-
gen, die beispielhafte Praxis fiir Familie in der Hochschule entwickeln und in die Breite tragen. Fiir acht Hochschulen,
darunter mindestens vier aus den neuen Bundesldndern, stehen fiir zwei Jahre pro Hochschule bis zu 100.000 Euro zur

Verfligung.

Anlésslich der Pressekonferenz am 17.09.2007 erklarte Dr. Ingrid Hamm, Geschaftsfiihrerin der Robert Bosch Stiftung:
.Wir haben uns entschieden, mit diesem Programm einen Beitrag an einem Ort zu leisten, wo viele junge Menschen
Uber Jahre hinweg zusammen kommen: den Hochschulen. Wir brauchen dort eine motivierende, unterstiitzende und
verstandnisvolle Kultur fiir junge Menschen, die Familien griinden wollen."

Hochschulen sind nicht nur Arbeits- und Ausbildungsstétte, sondern auch Lebensraum und fiir viele Jahre ein zentraler
Ort in der Lebensplanung der Studierenden. Den Hochschulen kommt damit eine besondere Verantwortung zu: Fami-
lienfreundlichkeit an der Hochschule ist insbesondere fiir hoch qualifizierte Menschen und potenzielle Eltern eine wich-
tige Voraussetzung fiir ihre Lebensgestaltung. Doch Studierende und Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler finden
bislang bei der Familiengriindung wenig Unterstiitzung und Zuspruch.

Das Programm ,Familie in der Hochschule" will Hochschulen ermutigen, als Institution familienfreundlicher zu werden
und entsprechende praktische Angebote zu entwickeln. Dabei geht es generell darum, an Hochschulen ein Klima zu
schaffen, das die Vereinbarkeit von Studium und Ausbildung und Familiengriindung zuldsst.

Die ausgewdhlten acht Hochschulen werden in einem best-practice-Club zusammenarbeiten. Im Rahmen von regel-
maRigen Tagungen, Vortrdgen und Praxisbesuchen entsteht so ein nachhaltiger Mehrwert.

.Die Hochschulen sind, was Familienférderung angeht, bereits auf einem guten Weg", konstatiert Detlef Miiller-Boling,
Leiter des CHE Centrum fiir Hochschulentwicklung. Er betont aber auch: ,Dennoch brauchen wir neben sinnvollen
Rahmenbedingungen vor allem einen allgemeinen Bewusstseinswandel, wollen wir in unseren Wissenschaftseinrichtun-
gen nicht weiter wichtige Potenziale verschenken. Auch das soll der best-practice-Club bewirken."

Quelle:

http://www.che.de/cms/?getObject=434&getName=News+vom+17.09.2007 &getNews|D=716&getCB=398&get-

Lang=de, 17.09.2007

im Verlagsprogramm erhiltlich:
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Erfahrungsberichte

Evaluation der Hochschulleitung -

Vorbild oder Ausnahme?

Ein Erfahrungsbericht der Rektoratsevaluation

an der Universitat Duisburg-Essen

Das Griindungsrektorat der Universitat Duisburg-Essen hat
als erste organisatorische Einheit der Universitdt das mehr-
stufige Verfahren der institutionellen Evaluation umgesetzt.
Diesem Verfahren kam universitatsintern eine Vorbildfunk-
tion in doppelter Hinsicht zu. Es hatte nicht nur eine wich-
tige Signalwirkung hinsichtlich der Etablierung einer Qua-
litdtskultur, sondern sollte zugleich die Anwendbarkeit die-
ses Verfahrens auf alle organisatorischen Einheiten der
Hochschule iiberpriifen. Im folgenden Bericht wird eine
Darstellung der Grundprinzipien und Verfahrensschritte der
Rektoratsevaluation um Praxiserfahrungen hinsichtlich kon-
kreter Umsetzungsbedingungen erganzt.

1. Fusion und Qualitatssicherung

Die Universitit Duisburg-Essen (UDE) ist am 01. Januar
2003 durch eine Verschmelzung der bis dahin rechtlich
selbststandigen Universitdten-Gesamthochschulen in Duis-
burg und in Essen entstanden. Da diese Fusion von der Po-
litik gegen die beiden Hochschulen durchgesetzt wurde,
waren groBe Teile der Jahre 2002 und 2003 durch interne
Auseinandersetzungen, Konflikte mit der Politik, Gerichts-
prozesse etc. gekennzeichnet, also Angelegenheiten, die
eine Hochschule von ihrer eigentlichen Aufgabe, namlich
Wissenschaft zu betreiben und gesellschaftlich verfiigbar zu
machen, abhalten. Dem Griindungsrektorat stellte sich
damit die Aufgabe, sehr schnell eine neue Aufbauorganisa-
tion zu schaffen und festzulegen, welche Facher an wel-
chem Campus zusammengelegt werden sollten, zugleich
aber auch sicherzustellen, dass diese neue ,Grundarchitek-
tur" gute Bedingungen fir die Neugestaltung der Kernpro-
zesse einer Universitdt, also Forschung, Ausbildung des
wissenschaftlichen Nachwuchses und Lehre, schaffen wir-
den. Dies alles stand unter einem hohen Zeitdruck. Das war
zwar gut fur die Schnelligkeit, nicht aber unbedingt fiir die
Qualitat der Entscheidungsbildung. Der Ausweg bestand
deshalb darin, die Entscheidungen tber die Grundarchitek-
tur rasch voranzutreiben, um die Arbeitsfahigkeit der Uni-
versitat wieder herzustellen, zugleich aber auch ein System
der Qualitatsentwicklung vorzusehen, welches in einem
wesentlich groReren Zeitrahmen auch die Gute der Struktu-
ren und Prozesse der neu gegriindeten Universitat sicher-
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stellen sollte. Darin bestand die Grundiiberlegung zur Ein-
richtung eines Systems der Qualitatsentwicklung an der neu
gegriindeten Universitat.

Vorbilder, an denen sich die konzeptionellen Uberlegungen
ausrichten konnten, gab es mehrere: Zu nennen sind das
neue Osterreichische Universitatsgesetz 2002, das die Uni-
versitaten verpflichtet, ein eigenes System der Qualitatssi-
cherung zu etablieren (also die bewusste Abkehr von dem
in Deutschland vorherrschenden System der Akkreditierung
einzelner Studienprogramme), die Giberwiegend in den Nie-
derlanden entwickelten Ansdtze der Peer-Evaluation und
schlieBlich die konkrete Auspragung, die diese niederlandi-
schen Ansdtze in dem ,Institutional Evaluation Program”
(IEP) der European University Association gefunden hat.
Das IEP besteht aus einem Selbstbericht, der im Wesentli-
chen aufgrund von Analysen der Starken und Schwaéchen
sowie der Chancen und Risiken (SWOT-Analysen) der Uni-
versitit besteht, einem Fremdbericht einer international
zusammen gesetzten Peer-Group, die zwei mehrtéagige Vor-
Ort-Besuche in der evaluierten Universitdt durchfiihrt und
der Verabredung von Folgerungen, die aus diesem Verfah-
ren gezogen werden sollen. Konkreter als das &sterreichi-
sche Universitatsgesetz, weniger aufwandig als das IEP Ver-
fahren, so sollte das Verfahren der Qualitatsentwicklung an
der UDE aussehen, und auBerdem sollte es noch die Mog-
lichkeit eréffnen, zukiinftig bei einer Veranderung der deut-
schen Programmakkreditierung dazu beizutragen, dass
groRere Teile der Evaluation in der Universitat selbst vorge-
nommen und damit die Reakkreditierung entlastet wiirden.
Eine Projektgruppe sichtete vorhandene Modelle, u.a. das
ZQ der Universitat Mainz, lud externe Expertinnen und Ex-
perten ein und bereitete die Entscheidungsbildung vor.
Dabei fiel die Entscheidung, eine Art ,interne Evaluations-
agentur” als zentrale wissenschaftliche Einrichtung mit Ser-
viceaufgaben einzurichten, dieses Aufgabenfeld also nicht
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in der Zentralverwaltung anzusiedeln. Mit dieser Zielset-
zung wurde das schon bestehende Zentrum fiir Hochschul-
didaktik zu einem Zentrum fir Hochschul- und Qualitats-
entwicklung ausgeweitet, das seitdem Aufgaben der Perso-
nalentwicklung (Hochschuldidaktik, Gender-Mainstreaming
sowie E-Learning) und Organisationsentwicklung (Qua-
litatssicherung) umfasst. Es soll in regelméRigen Abstanden
(realistisch schien ein Turnus von fiinf bis sieben Jahren)
eine institutionelle Evaluation der Fachbereiche (nicht nur
der Lehre, sondern auch Forschung und Management), der
Zentralen Wissenschaftlichen Einrichtungen und der
Dienstleistungseinrichtungen wie Bibliothek, Rechenzen-
trum, Zentralverwaltung organisieren. Fir diesen neu auf-
zubauenden Bereich wurden zwei Stellen wissenschaftliche
Mitarbeiter/innen neu eingerichtet. Mittlerweile ist im
Senat der Universitdt die Evaluationsordnung, die bislang
lediglich auf die studentische Beurteilung von Lehrveran-
staltungen bezogen war, um diese institutionelle Evaluation
erweitert worden und im Rektorat ein ,Evaluationsfahr-
plan” verabschiedet worden, nach dem alle Organisations-
einheiten diesen Prozess durchlaufen. Da das Griindungs-
rektorat wesentlicher Treiber dieses Prozesses gewesen ist,
hat es mit sich selbst den Anfang gemacht. Der erste Be-
reich, der einer solchen institutionellen Evaluation unterzo-
gen wurde, war das Rektorat.

2. Das Verfahren der Institutionellen Evalua-
tion des Rektorats an der UDE

2.1 Aligemeine Prinzipien der institutionellen Evaluation an
der UDE

Die Konzeption der Rektoratsevaluation, die wahrend des
gesamten Jahres 2006 stattfand, wurde entsprechend der
Verfahrensgliederung entwickelt, die als institutionelle Eva-
luation neben Malnahmen der Ziel- und Leistungsverein-
barungen einen wesentlichen Baustein des universitdtseige-
nen Systems der Qualitatsentwicklung der UDE bildet. Es
handelt sich hierbei um ein mehrstufiges Verfahren aus
Selbst- und Fremdevaluation. Referenzmodelle bilden die
in Deutschland etablierten Modelle - insbesondere das Eva-
luationsmodell der HIS GmbH (vgl. Reissert/Carstensen
1997) und das Mainzer-Modell (vgl. Schmidt 2002). Darii-
ber hinaus orientiert sich das Verfahren an aktuellen Stan-
dards; hier insbesondere an den Standards der European
Association for Quality Assurance for Higher Education
ENQA (vgl. ENQA 2005) und den Standards fiir Evaluation
der Gesellschaft fir Evaluation e.V. (vgl. DeGEval 2002).

Im Modell der UDE werden die Vor- und Nachbereitungs-
prozesse aufgrund ihrer zentralen Bedeutung fiir die aktive
Einbindung der evaluierenden Einheiten als explizite Pha-
sen aufgefasst und in den Verfahrensablauf entsprechend
eingeplant. Zudem werden die Nachhaltigkeit gewdhrleis-
tenden Ziel- und Leistungsvereinbarungen zwischen einer
Organisationseinheit und der Hochschulleitung als Teil des
Evaluationsverfahrens verstanden. Auf diese Weise ergibt
sich ein 5-stufiges Verfahren, das sich liber einen Zeitraum
von ca. 12 Monaten erstreckt.

Zielsetzung und Gegenstand des Verfahrens

Mit dem Evaluationsverfahren soll ein Beitrag zur Qualitéts-
entwicklung einer Organisationseinheit insofern geleistet
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werden, als das Verfahren diese Einrichtung bei der Analyse
ihrer Starken und Schwaéchen unterstiitzen und die Ablei-
tung von Entwicklungspotentialen erméglichen soll. Die in-
stitutionelle Evaluation bezieht sich dabei auf das Leis-
tungsspektrum und die Organisation einer Einheit als
Ganzes. Im Zusammenhang mit der Entwicklung der Uni-
versitat Duisburg-Essen und ihres Fusionsprozesses insge-
samt stehen dabei die Verbesserung der strategischen Aus-
richtung, die Unterstiitzung der Profilbildung und die Opti-
mierung der Leistungen einer organisationalen Einheit im
Vordergrund. Seiner Zielsetzung nach ist das Verfahren
daher dem Entwicklungsparadigma einer formativen Eva-
luation verpflichtet, die ihre Ergebnisse zur Ableitung kon-
kreter VerbesserungsmaBnahmen nutzt (vgl. Wottawa/
Thierau 1998; Rossi/Freeman 1993).

Umsetzung und Datenbasis des Verfahrens

Das Verfahren stellt insofern eine unterstitzte Selbstevalua-
tion dar, als die jeweilige organisatorische Einheit das Ver-
fahren selbstverantwortlich durchfiihrt. So ist der Beitrag
des Verfahrens zur Qualitatsentwicklung wesentlich davon
abhéngig, dass die Beteiligten es als Chance wahrnehmen,
sich infrage zu stellen, Perspektiven fiir die eigene Arbeit zu
prifen und Losungsmoglichkeiten gemeinsam umzusetzen.
Grundlage der Selbstanalyse bildet eine breite Datenbasis
aus quantitativen Daten (Lehrveranstaltungsbewertungen,
Befragungen, Hochschulstatistik) und qualitativen Daten
(Gruppengesprache). Durch den Einbezug verschiedener
Perspektiven — Innensicht der Organisationsmitglieder
sowie AuBensicht der externen Gutachter/innen — und den
AnstoB von Kommunikationsprozessen zwischen den Betei-
ligten kdnnen gemeinsame Sichtweisen entstehen und die
Ergebnisse so eine ,kommunikative Validierung" erfahren.
Die Akzeptanz der Ergebnisse ist eine wesentliche Voraus-
setzung fiir den Verfahrenserfolg, da der Beitrag zur institu-
tionellen Qualitatsentwicklung von der Motivation zur Ver-
besserung aller Mitglieder der Einrichtung abhangt (vgl.
Kromrey 2001).

2.2 Das Verfahren der Rektoratsevaluation an der UDE

Mit diesem Verfahren hat das Rektorat nicht nur eine Vor-
bildfunktion fiir die Implementierung des Qualitdtsentwick-
lungssystems eingenommen, sondern auch ein deutliches
Zeichen zur Ausbildung einer Qualitatskultur gesetzt, die
auf der Individualebene am Engagement und der Verant-
wortungsiibernahme aller Hochschulangehdrigen ansetzt
und Qualitatsentwicklung nach dem Bottom-up-Prinzip an-
strebt (vgl. Kohler 2004; Pellert 2000).

(1) Phase der Vorbereitung

In der Phase der Vorbereitung erhalten die Mitglieder der
fiir das Verfahren gebildeten Arbeitsgruppe der evaluieren-
den Einheit die Moglichkeit zur internen Abstimmung des
Verfahrens. In diesem Zusammenhang geht es insbesondere
um die Klarung der speziellen Zielsetzungen des Verfah-
rens, die einzusetzenden Instrumente und einen entspre-
chenden Zeitplan. Eine gemeinsame Vorstellung dariber,
warum und mit welchem Ziel evaluiert wird, bildet gerade
in Anbetracht des u.U. hohen Aufwands fiir die Beteiligten
die wesentliche Voraussetzung fuir die Akzeptanz der Ergeb-
nisse.

HM 3/2007 I



HM

Aufgrund der GréBe der Organisationseinheit Rektorat
wurde entgegen der generellen Vorgehensweise auf die Bil-
dung einer mehrkopfigen Arbeitsgruppe verzichtet. In die-
sem Fall hat der Rektor selbst die Rolle des Ansprechpart-
ners fiir das ZfH ibernommen.

Bei der Rektoratsevaluation spielte neben der Festlegung
der Zielsetzung des Verfahrens insbesondere die Abgren-
zung des Evaluationsgegenstandes eine Rolle. So bildete
die Managementleistung des Griindungsrektorats innerhalb
der Fusionierung und nicht das Ergebnis dieser Fusion den
Gegenstand der Evaluation. Diese Konzentration auf Ar-
beitsweisen, Entscheidungsprozesse und die zugrunde lie-
genden Arbeitsstrukturen entspricht der eingangs beschrie-
benen Ausrichtung des Verfahrens auf die Prinzipien einer
formativen Evaluation. Diese ist im Vergleich zu einer sum-
mativen Evaluation weniger bilanzierend und ergebnisori-
entiert, sondern vielmehr prozessorientiert und kommuni-
kationsfordernd angelegt.

Einzubeziehen waren in diesem Zusammenhang die Aufga-
ben- und Kompetenzverteilung ebenso wie die Abstim-
mungsprozesse zwischen dem Grindungsrektor und dem
Kanzler, den Prorektoren sowie den wissenschaftlichen und
weiteren Mitarbeiter/innen des Rektorats. Die hinsichtlich
ihrer Verteilung und Koordination zu untersuchenden Auf-
gaben leiteten sich aus den bestehenden Ressorts ab:
Lehre, Studium und Weiterbildung; Forschung, Nach-
wuchsférderung und Gleichstellung; Entwicklungsplanung
und Finanzen; Information, Kommunikation, Medien (IKM)
und Internationales. Neben diesen Aufgabenfeldern wur-
den auch der administrative Support der Hochschulleitung
sowie externe Wirkungsfelder (Ministerien, Region Rhein-
Ruhr, Wirtschaft) betrachtet.

Die Analyse der Aufgaben- und Ablauforganisation des
Griindungsrektorats sollte unter der Pramisse erfolgen,
Transparenz der Rektoratsarbeit zu erbringen, Vorausset-
zungen flr Entscheidungen zu verbessern, die laufende
Aufgabenbewidltigung zu unterstiitzen sowie Entwicklungs-
potenziale aufzuzeigen.

Um auch die wissenschaftlichen und weiteren Mitarbeiter/-
innen in die formale und inhaltliche Gestaltung des Verfah-
rens einzubinden, wurde vom ZfH eine schriftliche Befra-
gung durchgefiihrt. Diese lieferte auf einer inhaltlichen
Ebene Hinweise fir thematische Schwerpunktsetzung im
Verfahren, aus denen entsprechende Konsequenzen fiir die
Ausrichtung der dem Verfahren zugrunde zu legenden Da-
tenbasis abzuleiten sind. So wurden als Schwerpunkte im
Verfahren Kommunikationsprozesse und Informationsfliisse
des Rektorats, die Aufgabengliederung und Abstimmungs-
prozesse des Rektorats und die Zusammenarbeit mit den
universitdren Gremien und Einrichtungen — insbesondere
Kommissionen, Senat, Verwaltung — ermittelt. Diese The-
men wurden daher im Rahmen der Gruppen- und Einzelge-
sprache besonders beriicksichtigt.

(2) Phase der Internen Evaluation

Die interne Evaluation basiert auf Prozessen eines Self-As-
sessment der evaluierenden Einheit. Im Rahmen eines Soll-
Ist-Vergleichs werden von allen Mitgliedern getragene Ziel-
formulierungen und Standards erarbeitet sowie Starken und
Problembereiche im Hinblick auf diese Zielsetzungen analy-
siert. Ergebnis dieses Vergleichsprozesses stellt dann eine
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Starken-Schwachen-Analyse, erfasst in einem Selbstbericht,
dar. Das ZfH leistet in diesem Zusammenhang Beratung und
Hilfestellung bei der Organisation und Durchfihrung der
einzelnen Analyseschritte. Die Erstellung des Selbstberichts
wird redaktionell begleitet. Dariiber hinaus unterstiitzt das
ZfH die evaluierende Einheit bei der Beschaffung und Auf-
bereitung der quantitativen und qualitativen Datenbasis.
Im Falle der Rektoratsevaluation lag der Schwerpunkt auf
der Erhebung qualitativer Daten. In Einzel- und Gruppen-
gesprachen, die das ZfH mit den Mitgliedern des Griin-
dungsrektorats sowie Vertreter/innen hochschulinterner
Gremien gefiihrt hat, wurden Fragen zur Zusammenarbeit
mit dem Rektorat in den entsprechenden Arbeitsfeldern,
insbesondere zur Informationsbereitstellung durch das Rek-
torat und zur Einbindung in Entscheidungsprozesse, thema-
tisiert und entsprechende Einschitzungen sowie Optimie-
rungswiinsche erhoben. Auf diese Weise konnte eine um-
fassende Einbeziehung aller Hochschulangehérigen und
ihrer Perspektiven auf die Rektoratsarbeit gewdhrleistet
werden.

Zur Auseinandersetzung mit den erhobenen qualitativen
Daten, die jeweils subjektive Sichtweisen der Hochschulan-
gehorigen widerspiegeln, diente ein im Rahmen des Ver-
fahrens vorgesehener Workshop aller Rektoratsmitglieder,
in dem die bisherigen Ergebnisse erértert, Kernthemen ver-
tieft und Losungsansitze erarbeitet wurden. Da die Ein-
schatzungen unterschiedlicher Gesprachspartner/innen ver-
gleichend dargestellt wurden, lieR sich ein intersubjektives
Meinungsbild erschlieen, diskutieren und so zu einer ge-
meinsamen Einschdtzung der Stdrken und Schwéchen ge-
langen. Wesentliches Ergebnis dieses Prozesses war die ge-
meinsame Erarbeitung der Gliederung des Selbstberichts,
d.h. die Entscheidung, in welcher Weise die ermittelten Er-
gebnisse im Selbstbericht zu erfassen und zu kommentieren
sind. Zielsetzung hierbei war vor allem, einen gemeinsamen
Standpunkt des Rektorats - verbundenen mit einer Priorita-
tensetzung hinsichtlich der im Selbstbericht zu kommentie-
renden Stdrken und Schwichen der Rektoratsarbeit - zu
entwickeln.

Die Phase der internen Evaluierung endete mit der Erstel-
lung des Selbstberichts des Rektorats. Er bildet die Arbeits-
grundlage der externen Gutachter/innen und stellt somit
die Vorbereitung auf die Phase der externen Evaluation dar.
Das ZfH hat diese Erstellung durch Vorschlage unterstiitzt
und redaktionell bearbeitet.

(3) Externe Evaluation

Das Ziel einer Begutachtung im Rahmen der externen Eva-
luation ist es, die Strukturen und Prozesse einer evaluieren-
den Einheit aus der Sicht externer Expertinnen und Exper-
ten einzuschatzen. Eine aus der Distanz entstehende Analy-
se erganzt den jeweiligen Selbstbericht um moglichst kon-
krete Optimierungsempfehlungen.

Die Evaluationsordnung der UDE sieht vor, dass zunédchst
die evaluierende Einheit ihrer Sicht nach geeignete Perso-
nen fiir das Peer Review vorschlagt. Im Rahmen der Rekto-
ratsevaluation sollten vier Peers aus dem deutschsprachigen
Raum eingeladen werden, die entweder lber Praxiserfah-
rungen in der Hochschulleitung verfiigen oder Experten fiir
Hochschulpolitik bzw. -management sein und Fihrungs-
kompetenzen haben sollten. Zudem wurden die vom ZfH
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fur alle Evaluationsverfahren giiltigen Auswahlkriterien an-
gelegt, die u.a. darauf abzielen, dass die Peers ein nach-
weisbares Renommee haben, keine Freundschafts- oder Ar-
beitsbeziehungen zu Mitgliedern der evaluierenden Einheit
pflegen und die Gruppe sich aus Frauen und Mannern zu-
sammensetzt. Letztlich fanden sich auf diese Weise Prof. Dr.
Hanft (Professorin fiir Weiterbildung und Bildungsmanage-
ment an der Universitdt Oldenburg), Prof. Dr. Horst Hippler
(Rektor der Universitat Karlsruhe TH), Prof. Dr. Detlef Miil-
ler-Béling (Leiter des Centrums fiir Hochschulentwicklung,
CHE) sowie Prof. Dr. Jirgen Kohler (bis Mai 2007 Vor-
standsvorsitzender des Akkreditierungsrats) als externe
Gutachter/innen zusammen.

Den Peers wurden etwa zwei Wochen vor ihrer Anreise der
Selbstbericht des Rektorats sowie einige Leitfragen fir die
Begehung zur Verfligung gestellt. Die Fragen sollten zum
einen das mogliche Betrachtungsspektrum des Peer Revie-
ws verdeutlichen, zum anderen auf Bereiche der Rektorats-
arbeit hinweisen, die aus Sicht der evaluierenden Einheit
optimierenswert sind.

Fir die Dauer ihres Aufenthaltes wurden die Peers in einem
nahe gelegenen Tagungshotel untergebracht. Dort wurden
sie zundchst vom ZfH empfangen und tiber organisatorische
Angelegenheiten informiert. Gemeinsam wurde folgender
Ablaufplan fiir die Vor-Ort-Begehung festgelegt:

Das ZfH hat wahrend der Vor-Ort-Begehung alle offiziellen
Gesprache protokolliert und nach der Abreise der Peers aus
diesen Notizen und den Prasentationsfolien einen ersten

Tabelle 1: Zeitplan des Vor-Ort-Besuchs
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Entwurf des Gutachtens vorbereitet. Anderungen und Er-
gdnzungen haben die Gutachter/innen dann per E-Mail in-
nerhalb der folgenden zwei Wochen untereinander abge-
stimmt. Das fertige Gutachten wurde allen Mitgliedern der
evaluierenden Einheit Gber das ZfH zur Verfiigung gestellt.

(4) Ergebnisreflexion

Bevor der Abschlussbericht der evaluierenden Einheit zu-
sammengestellt wird, sieht das Verfahren der institutionel-
len Evaluation an der UDE eine Reflexionsphase vor, in der
die gesammelten qualitativen und quantitativen Daten ab-
schlieBend analysiert werden. MaBnahmen und Konse-
quenzen werden festgelegt und nach Prioritdt gewichtet
sowie nach Moglichkeit bereits Verantwortliche und Zeit-
schienen fir die Umsetzung benannt.

In einem letzten Treffen des Rektorats und des ZfH fand
demzufolge eine Nachlese zum Peer Review statt, bei dem
sich die Rektoratsmitglieder zugleich iiber geeignete Opti-
mierungsansdtze fir die Hauptthemenfelder ihrer Arbeit
verstandigten. Dabei wurden die Evaluationsergebnisse mit
strategischen Uberlegungen sinnvoll verkniipft und in Form
von Empfehlungen an das zukiinftige Rektorat — die Wahlen
hatten soeben stattgefunden — schriftlich fixiert.

(5) Follow-Up

Das Follow-Up im Rahmen einer Evaluation sorgt fiir die
nachhaltige Sicherung bzw. Umsetzung der Ergebnisse. An
der UDE miinden die Verfahren der institutionellen Evalua-
tion in die alle zwei Jahre stattfindenden Ziel- und Leis-

1. Tag

tungsvereinbarungen mit dem Rektorat und bil-
den zusammen mit diesem Instrument der Hoch-

17 Uhr Anreise der Peers

schulsteuerung einen Kreislauf der Qualitatsent-

17.30-18.30 Uhr Kurzinformation durch das ZfH

wicklung.
Fur eine Rektoratsevaluation ergibt sich an dieser

18.30-19.30 Uhr Beratung der Peers

Stelle die Schwierigkeit, dass dieses Gremium zur-
zeit keine Ubergeordnete Instanz hat, mit der Ent-

wicklungsplanungen dieser Art vereinbart werden

kénnen. Um dennoch Kontinuitdt beziiglich der
erarbeiteten MaBnahmen herzustellen, wurden

am Campus Duisburg

ab 20 Uhr gemeinsames Abendessen mit dem Rektorat
2. Tag
9410 Uhr Gespréach mit allen Rektoratsmitgliedern

zum einen die neuen Rektoratsmitglieder in das
Follow-Up mit eingebunden. Zum anderen geht

das Rektorat — wie jede andere Einheit auch — eine

10151115 Uhr

Gesprach mit dem Rektor und dem Prorektor
far Entwicklungsplanung und Finanzen

11.15-12.30 Uhr

jeweils zwei Peers fiihren Einzelgesprache
mit dem Kanzler und den Prorektoren fiir
Studium, Lehre und Weiterbildung, fiir [IKM
(Information, Kommunikation und Medien)
und fiir Forschung

12.30 Uhr

Transfer nach Essen

13-13.45 Uhr

Mittagessen in Essen

13.45-14.45 Uhr

Gesprach mit einigen Dekaninnen und dem
Senatsvorsitzenden

14.45-16.15 Uhr

Vorbereitung der vorldufigen Ergebnisse

Prasentation der vorlaufigen Ergebnisse fiir

1615 Uhr die Rektoratsmitglieder
17 Uhr Abreise der Peers
76

Art Selbstverpflichtung ein, indem entsprechend
der aktuellen Evaluationsordnung das Peer-Gut-
achten sowie die dazugehorige Stellungnahme der
evaluierenden Einheit im Intranet der UDE verof-
fentlicht wurden.

3. Ergebnisse der Rektoratsevaluation

Im Folgenden sollen zentrale Punkte des Berichtes
der Peers wiedergegeben werden. Die Gutachter/-
innen stellen zundchst fest, dass die Fusion der
beiden Vorgédngereinrichtungen im Wesentlichen
gelungen erscheint. Als besondere Leistung des
Griindungsrektorates wird gesehen, dass die viel-
faltigen Restrukturierungen weitgehend abge-
schlossen sind und innerhalb vergleichsweise kur-
zer Zeit im Wesentlichen arbeitsfahige Einheiten
geschaffen haben. Sichtbar ist das Bemiihen des
Rektorates um Akzeptanz, das an manchen Punk-
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ten zu suboptimalen Strukturen gefiihrt hat. Dies betrifft

etwa die heterogene Dimensionierung der Fachbereiche

und die Zentralverwaltung, deren Reorganisation als nicht
abgeschlossen erscheint.

Im Rahmen des neuen Hochschulgesetzes steht das neue

Rektorat aus Sicht der Peers vor der Aufgabe, strategische

Aussagen zur Positionierung der Universitdt (auf nationaler

Ebene, aber insbesondere auf der Ruhr-Schiene) gezielter

zu entwickeln. Genannt werden etwa die Bereiche For-

schung, Weiterbildung, Internationalisierung oder Gleich-
stellung, die in Richtung Diversity Managment fortent-
wickelt werden sollte. Neben weiteren Leistungen des Rek-
torats nennt der Bericht der Peers eine Reihe von Berei-
chen, an denen die Rektoratsarbeit kiinftig ansetzen sollte.

Einige der genannten Anregungen in Kurzform:

e Die Kommunikation zwischen Hochschulleitung und
Fachbereichen sollte weiter ausgebaut werden.

e Weiterbildung sollte in den Fachbereichen starker veran-
kert werden.

¢ Die Studierenden sollten bei der Verwendung der Stu-
dienbeitrdge von Beginn an — Uber Gremien hinaus -
aktiv eingebunden werden.

e Die Gestaltung der Personalstruktur sollte aktiver durch
das Rektorat fiir die strategische Ausrichtung genutzt
werden.

¢ In der Hochschulleitung sollte der Bereich , Internationa-
les" als Querschnittaufgabe iiber Ressorts hinweg ange-
legt werden.

e Die Arbeit der Universitditskommissionen sollte zum Teil
weiterentwickelt werden, um Unzufriedenheit der Betei-
ligten zu verhindern.

¢ Die Dekanrunde sollte fortgefiihrt werden.

e Die Instrumente ZLV, institutionelle Evaluation und stra-
tegische Planung sollten enger verkniipft werden.

e Die planerischen Kompetenzen in der Verwaltung soll-
ten intensiviert werden.

¢ In den Fachbereichen sollte die weitere Professionalisie-
rung des Managements unterstiitzt werden.

e Die strukturelle Anlage des Bereichs ,Information, Kom-
munikation, Medien" (Rechen-, Medienzentrum, Uni-
versitdtsbibliothek) sollte verbessert werden.

4. Erfahrungen und Erkenntnisse aus der
Rektoratsevaluation

Das Verfahren der institutionellen Evaluation ist wie o0.a. als
eine Weiterentwicklung des mehrstufigen Modells der
Hochschulevaluation konzipiert, eines Vorgehens aus
Selbst- und Fremdevaluation also, das wesentlich dem wis-
senschaftlichen Vorgehen der Wissensproduktion ange-
lehnt und somit deutlich auf die Belange von wissenschaft-
lichen Einheiten ausgerichtet ist. Das Verfahren soll aller-
dings fir alle Organisationseinheiten, also auch solche, die
nicht die universitdren Kernprozesse von Forschung und
Lehre zur Aufgabe haben (bspw. Verwaltung, zentrale Ein-
richtungen), einen Beitrag zur Qualitdtsentwicklung erbrin-
gen kénnen. Der Rektoratsevaluation kommt daher Vor-
bildfunktion in doppelter Hinsicht zu. So hat sie nicht nur
eine wichtige Signalwirkung hinsichtlich der Etablierung
einer Qualitatskultur, sondern dient zudem der Uberpri-
fung der Ubertragbarkeit des Verfahrens.
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AbschlieRend stellt sich also die Frage, ob sich diese An-
wendbarkeit auf alle organisatorischen Einheiten einer Uni-
versitat bestdtigen lasst. Eine Antwort auf diese Frage soll
im Folgenden unter den Gesichtpunkten gegeben werden,
welche Anpassungen innerhalb der Verfahrensschritte, Me-
thoden und Instrumente nétig geworden sind und inwie-
fern diese mit den grundlegenden Prinzipien des Verfahrens
in Einklang stehen.

Um den Arbeitsaufwand der Rektoratsmitglieder moglichst
gering zu halten, ergab es sich, dass in der Vorbereitungs-
phase keine Arbeitsgruppe eingerichtet wurde, sondern der
Rektor die Schnittstellenfunktion zwischen Rektorat und
ZfH Gbernommen hat. Dieser Verzicht hat dazu beigetra-
gen, dass die wissenschaftlichen und weiteren Mitarbei-
ter/innen — die sowohl einen inhaltlichen als auch organisa-
torischen Beitrag zur Rektoratsarbeit leisten — nicht ausrei-
chend eingebunden werden konnten. Entsprechend hat die
Arbeitsgruppe, fiir deren Zusammensetzung das ZfH die Be-
teiligung aller Statusgruppen empfiehlt, nicht allein organi-
satorische Aufgaben, sondern soll zudem sicherstellen, dass
die verschiedenen Perspektiven der Mitglieder der eva-
luierenden Einheit einflieBen kénnen und umgekehrt, alle
Mitglieder Gber Entscheidungen und Verfahrensschritte
zeitnah informiert werden.

Einen weiteren Unterschied zur generellen Verfahrenspla-
nung stellt zudem ein gréBerer Anteil qualitativer Intervie-
ws in der Phase der internen Evaluation dar. Dieser Unter-
schied zum Basismodell erkldrt sich vor allem aus dem
deutlich weiteren Wirkungsfeld der Rektoratsarbeit.
Wahrend bspw. Facher und Fachbereiche aufgrund der de-
zentralen Organisationsstruktur der Universitét relativ iso-
liert betrachtet werden konnen, ist das Spektrum der Ma-
nagementleistungen des Rektorats deutlich groRer. Eine
Einbeziehung dieser verschiedenen Perspektiven der Hoch-
schulangehérigen auf die Rektoratsarbeit und die Gegenii-
berstellung der Selbstsicht des Rektorats mit dieser ,Fremd-
sicht" erwies sich nicht nur als ein wesentlicher Teil der
Qualitatsentwicklung. Es hat zudem in einem breit angeleg-
ten kommunikativen Prozess die Absicht des Rektorats un-
terstrichen, Evaluation als MaBnahme der Starken-
Schwachen-Analyse aller Einheiten der UDE zu etablieren.
Einer Reduzierung der Arbeitsbelastung war der Wunsch
des Rektorats geschuldet, die Arbeitsschritte der Selbstana-
lyse im Rahmen der internen Evaluation durch die Verbin-
dung des Feedbackworkshops mit der Vorbereitung des
Selbstberichts zu verkiirzen. Das ZfH hat aus diesem Grund
die Diskussionsergebnisse des Workshops zusammenge-
fasst und Vorschlage firr die Kapitel des Selbstberichts ent-
wickelt, die dann von den Rektoratsmitgliedern tberarbei-
tet wurden. Fiir kleinere Organisationseinheiten ist ein sol-
ches Verfahren nachvollziehbar, da alle Mitglieder am
Workshop teilnehmen kénnen. Die Erstellung des Selbstbe-
richts durch die evaluierende Einheit ist nicht nur im Rah-
men der selbstverantwortlichen Umsetzung wesentliches
Verfahrensprinzip, sondern stellt auf diese Weise sicher,
dass in die Selbstanalyse auch spezielles Hintergrundwissen
der Mitglieder einflieBen kann. Die weitestgehende Zusam-
menstellung des Selbstberichts durch die Evaluationsstelle
ist nicht allein mit der Gefahr verbunden, dass der Selbstbe-
richt von den Mitgliedern der Einheit als ,Fremdbericht"
empfunden und die Ergebnisse somit nicht akzeptiert wer-
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den, sondern kann in der Regel auch nicht die nétige Infor-
mationstiefe erreichen, die die externen Gutachter/innen
als Arbeitsgrundlage fiir eine sinnvolle Begutachtung
bendtigen. Aus diesen Griinden sollte die selbstverant-
wortliche Berichterstellung fiir zukiinftige Verfahren obliga-
torisch bleiben.

Im Kontext ganzheitlicher Qualitadtsentwicklungssysteme
hat es in Deutschland bislang noch kein Verfahren institu-
tioneller Evaluation auf der Ebene der Hochschulleitung
gegeben, obwohl die Arbeit dieses Gremiums entscheidend
das Leistungsprofil einer Hochschule préagt. Die Erfahrun-
gen in Duisburg-Essen haben gezeigt, dass ein Leitungsgre-
mium von den Ergebnissen einer Evaluation durchaus pro-
fitiert, weil es Bestatigung seiner Arbeit und neue Perspek-
tiven aufgezeigt bekommt. Dafiir missen prinzipielle Auf-
geschlossenheit und ernsthaftes Herangehen an die einzel-
nen Evaluationsschritte und -instrumente gewdhrleistet
sein. Ein Rektorat bzw. Prasidium sollte Qualitdtsmanage-
mentsysteme nicht nur fiir die Hochschulsteuerung nutzen,
sondern selbst einen Teil dazu beitragen. Das dafiir zugrun-
de gelegte Verfahren sollte sich flexibel an die Bedingungen
der jeweiligen Einheit anpassen kénnen und zeigt sich dann
auch einsetzbar fiir andere in der Grundordnung beschrie-
bene zentrale Einheiten wie etwa Universitdtskommissio-
nen oder den Senat.
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Modelle fiir die Geistes- und Sozialwissenschaften

Reihe Hochschulwesen: Wissenschaft und Praxis
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Der Band befasst sich mit den Chancen und Problemen, die eine Reform der
Studiengédnge durch gestufte Systeme beinhaltet. Es werden Analysen und eine
Fulle von Materialien bereitgestellt, die fiir die praktische Studienreformarbeit
vor Ort direkt nutzbar sind.

Im ersten Teil des Buches analysieren Hochschulforscherinnen und Hochschul-
forscher facherlbergreifend zunachst die mit dem Thema verbundenen Stich-
worte, die einer ndheren Bestimmung bedurfen.

Im zweiten Teil werden Modelle aus den Geistes- und Sozialwissenschaften an-
schaulich vorgestellt, in denen auf unterschiedliche Art und Weise eine qua-
litatsvolle Studienreform bereits gelungen bzw. zu erwarten ist.

Ein Band fiir alle, die nach fundierten und pragmatischen Studienreformlésun-
gen fur die Arbeit vor Ort im Fachbereich suchen, die wirksame Verbesserungen
des Lehrens und Lernens erwarten lassen.

ISBN 3-937026-11-8, Bielefeld 2003, 2. Auflage, 528 Seiten, 29.50 Euro
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Buchhinweis
Nickel, Sigrun (2007). ,Partizipatives Management von Universitdten:

Zielvereinbarungen, Leitungsstrukturen, Staatliche Steuerung.”

Sind die Reformen, die seit Mitte der 90er Jahre die Hoch-
schulen beschéftigen, nur fliichtige ,Managementmoden”
oder haben sie zu nachhaltigen Verbesserungen gefiihrt?
Das vorliegende Buch geht dieser Frage nach, indem es
einen zentralen Verdnderungsprozess untersucht: Die Um-
gestaltung von Universitdten zu zielorientiert handelnden
Organisation Dazu bedienen sich ihre Leitungskrafte inzwi-
schen fast unisono des Konzepts ,Management mit Zielver-
einbarungen". Dieser Steuerungsansatz verspricht aufgrund
seiner Kombination aus strategischer Fiihrung und Beteili-
gungsorientierung, der in Universitaten tief verankerten
partizipativen Organisationskultur in optimaler Weise ent-
gegenzukommen.

Die Erwartungen an die Neuerung waren hoch: Die Selbst-
steuerungs- und Innovationsfahigkeit der Universitdten und
Fachhochschulen sollte spiirbar zunehmen. Die erhofften
Wirkungen sind allerdings nur sehr eingeschrankt eingetre-
ten und zwar sowohl was die universitdtsinternen Zielver-
einbarungen als auch die Zielvereinbarungen zwischen
Staat und Hochschule anbelangt. Dennoch war die Imple-

mentierung von Zielvereinbarungen nicht sinnlos, vielmehr
geht es jetzt darum, aus den Fehlern zu lernen. Anregungen
dazu geben nicht nur die Auswertungen zahlreicher Praxis-
beispiele und Erfahrungsberichte in diesem Band, sondern
auch die durchgefiihrten Langzeitstudien. Erstmals wurden
Politiksystem und zwei darin agierende Hochschulen tiber
einen Zeitraum von zehn Jahren dabei beobachtet, wie sie
das Fithren mit Zielvereinbarungen implementiert haben
und welche Wirkungen mittelfristig erzielt werden konn-
ten.

Dr. Sigrun Nickel ist Organisationswissenschaftlerin und ar-
beitet als Projektleiterin bei CHE Consult in Gitersloh,
http://www.che-consult.de

Erhéltlich:

Rainer Hampp Verlag, Minchen und Mering,
324 Seiten, 29.80 Euro

ISBN: 3866181019

Zweiter Hochschulmanagement-Preis verliehen

Universitdtsprojekte aus Graz und St. Gallen ausgezeichnet

Der zweite Hochschulmanagement-Preis der Donau-Uni-
versitdt Krems wurde am Montag, dem 25. September, im
Rahmen der diesjahrigen Donau-Rektoren-Konferenz ver-
liehen. Ausgezeichnet wurden Projekte der Medizinischen
Universitat Graz und der Universitat St. Gallen. Die Gewin-
ner erhielten Stipendien fur den Lehrgang ,Hochschul- und
Wissenschaftsmanagement" im Wert von 13.600 Euro.
Universitaten stehen in Zeiten der zunehmenden Autono-
mie und Reformen wie dem Bologna-Prozess vorgrofien
Herausforderungen. Die klassische Verwaltung der Univer-
sitdten muss einem modernen Hochschulmanagement wei-
chen. Diese Entwicklungs- und Verdnderungsprozesse be-
kommen derzeit noch zu wenig positive Aufmerksamkeit.
Gleichzeitig existieren eine Vielzahl von innovativen Ideen,
Projekten und Initiativen engagierter Personen, fiir die An-
erkennung geschaffen werden soll. Deshalb hat die Donau-
Universitit Krems heuer zum zweiten Mal den Hoch-
schulmanagement-Preis fiir innovative Konzepte und ge-
lungene Umsetzungsbeispiele im Hochschulmanagement
ausgeschrieben.

Preisverleihung im Rahmen der Donau-Rektoren-Konfe-
renz

Die besten Projekte des zweiten Hochschulmanagement-
Preises wurden am 25. September 2007 im Rahmen der
Donau-Rektoren-Konferenz an der Donau-Universitat
Krems der Offentlichkeit vorgestellt. Die Fachjury, beste-
hend aus Univ.-Prof. Dr. Lothar Zechlin von der Universitat
Duisburg-Essen, Univ.-Prof. Dr. Stephan Laske von der Uni-
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versitdt Innsbruck und Univ.-Prof. Dr. Ada Pellert von der
Donau-Universitdt Krems, bewertete die eingereichten Pro-
jekte in erster Linie nach Innovationsgrad, Nachhaltigkeit
und Nutzen fir die Hochschule.

Erster Platz geht nach Graz, zweiter Platz nach St. Gallen
Der ersten Platz und damit ein Stipendium fiir den Lehr-
gang ,Hochschul- und Wissenschaftsmanagement" im Wert
von 9.900 Euro geht an die Medizinische Universitdt Graz
fir die Entwicklung und Implementierung eines strategi-
schen Forschungsmanagementsystems. Das System uber-
zeugte die Jury in erster Linie mit der gelungenen Kombina-
tion von Strategie- und Serviceorientierung. Mag. Dr. Caro-
line Auer, wissenschaftliche Mitarbeiterin fiir Forschungsm-
anagement und Internationale Kooperation wird das Sti-
pendium in Anspruch nehmen.

Der zweite Platz, ein Stipendium fur das Certified Program
+Hochschul- und Wissenschaftsmanagement" im Wert von
3.700 Euro, geht an die Universitat St. Gallen und damit an
Stefan Schneider, Leiter des Finanz- und Rechnungswesens.
Das eingereichte Projekt war ein auf Kennzahlen basieren-
des Managementinformationssystem flir den Lehrbetrieb
der Universitat St. Gallen, das vor allem mit seiner Aussage-
kraft beeindruckte.

Ansprechpartner: Frau Monika Weisch,
E-Mail: monika.weisch@donau-uni.ac.at

Quelle: http://www.lifepr.de/pressemeldungen/donau-uni
versitaet-krems-/boxid-18508.html, 27.09.2007
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Hochschulmanagement in Afrika

Hochschulmanager beraten iiber Herausforderungen

Wie lassen sich die Herausforderungen fur afrikanische
Hochschulen angesichts der dynamischen Verdnderungen
in der Hochschulwelt meistern? Was mussen und kdénnen
die Hochschulrektoren und Dekane in afrikanischen Lan-
dern tun, um wettbewerbsfihige Hochschulen zu ent-
wickeln?

20 Hochschullehrer, die mit Unterstiitzung der Alexander
von Humboldt-Stiftung gegenwartig in Deutschland for-
schen und arbeiten und in ihren Heimathochschulen Lei-
tungspositionen inne haben, sind vom 17.-18. September
an der Fachhochschule Osnabriick zusammen gekommen,
um gemeinsam Uber Strategien des Hochschulmanage-
ments zu beraten.

Die Humboldt-Stiftung, die Hochschulrektorenkonferenz,
der Deutsche Akademische Austauschdienst und die FH
Osnabriick arbeiten seit 2006 in dem Projekt "International
Deans? Course" zusammen, um Dekane aus afrikanischen
Hochschulen fiir die notwendigen Reformprozesse zu quali-
fizieren.

Felix Streiter, Leiter des Referats Europa Il, Nahost, Afrika
und Lateinamerika bei der Alexander von Humboldt-Stif-

tung und verantwortlich bei der Stiftung fiir den Deans-
Course, betont die Bedeutung dieses Treffens: "Der Erfah-
rungsaustausch unserer Stipendiaten mit deutschen Exper-
ten und untereinander kann dazu beitragen, dass das Hoch-
schulmanagement in den Heimatlandern der Stipendiaten
den Herausforderungen besser begegnen kann".

Prof. Peter Mayer von der Fachhochschule Osnabriick sieht
den Vorteil dieser Veranstaltung auch in der Einbindung in
das Netzwerk deutscher Organisationen: "Die Humboldt-
Stipendiaten hatten bereits im Mai an einer Veranstaltung
in Osnabriick teilgenommen und stellen nun die Ergebnisse
ihrer Arbeit vor. Diese werden gemeinsam mit deutschen
Experten der Hochschulrektorenkonferenz, des Deutschen
Akademischen Austauschdienstes und der FH Osnabriick
beraten und in den ndchsten Monaten fortgesetzt. Damit
werden die Grundlagen fiir einen nachhaltigen Erfolg und
eine dauerhafte Zusammenarbeit gelegt."

Quelle: http://idw-online.de/pages/de/news226145, Olga
Suin de Boutemard, Presse- und Informationsstelle
Fachhochschule Osnabrtick, 18.09.2007

Exzellenzinitiative: Uni Mannheim erdffnet

"graduate school of economic & social sciences" (gess)

Gemeinsame Doktorandenschule der Bereiche BWL, VWL
und Sozialwissenschaften/Mehr als vierzig Professoren be-
teiligt.

Am Mittwoch, 10. Oktober 2007, feiert die Universitit
Mannheim die offizielle Er6ffnung der "graduate school of
economic & social sciences" (gess). Das Doktorandenzen-
trum entstand im Rahmen der Exzellenzinitiative des Bun-
des und der Lander. Die Universitdt Mannheim wurde mit
dem Konzept zur Einrichtung von gess als kleinste Univer-
sitdt im Rahmen der Exzellenzinitiative ausgezeichnet.

gess ist bundesweit die erste Doktorandenschule, in der an-
gehende Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler ge-
meinsam von Professoren der Wirtschafts- und Sozialwis-
senschaften ausgebildet werden. Mehr als vierzig Mannhei-
mer Professorinnen und Professoren aus diesen Bereichen
engagieren sich in der Einrichtung. Die Universitdt erhalt im
Rahmen der Exzellenzinitiative insgesamt rund 6 Millionen
Euro fiir das neue Angebot. Sie investiert dieses Geld unter
anderem in drei zusdtzliche Professuren. Zwei davon sind
bereits besetzt, im dritten Fall steht die Universitit in Beru-
fungsgesprachen.

"Fir den ersten Jahrgang haben wir erstklassige Bewerbun-
gen aus aller Welt erhalten”, berichtet Professor Dr. Ernst-
Ludwig von Thadden, der Leiter der Graduiertenschule. 37
angehende Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler wur-
den ausgewdhlt. Ausgelegt ist das Zentrum fiir insgesamt
110 Doktoranden. Diese Zahl wird mit Aufnahme der bei-
den néichsten Jahrgange in die insgesamt rund dreijahrigen
Programme erreicht.
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Hauptredner der Eréffnungsfeier ist Professor Stefan Rei-
chelstein von der Stanford Graduate School of Business.
Mannheim war im Rahmen der Exzellenzinitiative die klein-
ste Universitdt, die im Herbst vergangenen Jahres einen Zu-
schlag erhielt. Die Universitait Mannheim wurde in die Liste
von bundesweit 18 Doktorandenzentren aufgenommen; sie
konnte sich damit in einer Konkurrenz von 135 Hochschu-
len behaupten. Neben Mannheim erhielt im Rahmen des
gesamten Wettbewerbs ausschlieBlich die Universitat Bonn
eine Férderung im Bereich der Wirtschaftswissenschaften.
gess bildet angehende Wissenschaftler in der Methodik der
modernen Wirtschafts- und Sozialwissenschaften aus, die
Einrichtung legt in der Ausbildung also besonderen Wert
auf die "Untersuchungswerkzeuge" der Wissenschaftler.
Die Graduiertenschule konzentriert sich dabei auf die Star-
ken, fir die die Universitdt in der Fachwelt seit Jahrzehnten
bekannt ist: auf die quantitativen und empirischen Metho-
den. Quantitativ bedeutet, dass sich die Forscher bei ihrer
Arbeit auf eine breite Datengrundlage stiitzen und mit for-
malen Theorien arbeiten, die mit Daten getestet werden
kénnen. Empirisch bedeutet, dass sie ihre Thesen nicht al-
lein durch "abstraktes Denken" entwickeln und tberpriifen,
sondern dass sie Erfahrungswerte erfassen und auswerten -
beispielsweise durch breite statistische Erhebungen, Umfra-
gen oder Experimente.

Kontakt: Achim Fischer

E-Mail: fischer@verwaltung.uni-mannheim.de

Quelle: http://idw-online.de/pages/de/news227394, A. Fi-
scher, Pressestelle, Universitit Mannheim, 26.09.2007
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Schavan: ,Staat und Wirtschaft steigern Forschungsinvestitionen"

Ministerin stellt Haushalt im Bundestag vor: Etat wéachst um 670 Millionen Euro

Staat und Wirtschaft steigern ihre Ausgaben fir Forschung
und Entwicklung deutlich: Der Entwurf fir den Haushalt
des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung (BMBF)
flir 2008 sieht eine Steigerung gegenlber diesem Jahr von
knapp 8% auf 9187 Milliarden Euro vor - das ist ein Plus
von rund 670 Millionen Euro. ,Entscheidend ist, dass auch
die Wirtschaft und die Bundeslander ihre Investitionen in
Forschung und Entwicklung spirbar steigern", sagte Bun-
desforschungsministerin Annette Schavan in der Haushalts-
debatte im Bundestag. Fir die Wirtschaft weisen die neue-
sten Prognosen des Stifterverbandes fiir die Deutsche Wis-
senschaft klar nach oben: Beliefen sich die Ausgaben fiir
Forschung und Entwicklung (FUE) in den Unternehmen im
Jahr 2005 auf 38.6 Milliarden Euro, so liegen die aktuellen
Schatzungen fiir 2007 bei 41.8 Milliarden Euro - dies ent-
spricht einem Aufwuchs von mehr als 8% innerhalb von
zwei Jahren.

.Diese Zahlen sind sehr erfreulich", sagte Schavan. ,Ich bin
zuversichtlich, dass es gelingen wird, den konjunkturellen
Aufschwung fiir ein dauerhaftes Wachstum zu nutzen."
Dies ist ein wesentlicher Schritt in Richtung auf das von den
Mitgliedsstaaten der Europdischen Union verabredete Ziel,
dass Staat und Wirtschaft im Jahr 2010 gemeinsam 3% des
Bruttoinlandsproduktes fiir Forschung und Entwicklung
ausgeben sollen. Die Ministerin: ,Mit den im Regierungs-
entwurf enthaltenen Aufwiichsen kénnen wir den Bundes-
anteil fiir eine FUE-Quote von 2,7% des Bruttoinlandspro-
dukts im néchsten Jahr erreichen."

Einen wichtigen Beitrag leistet nach den Worten der Mini-
sterin die Hightech-Strategie der Bundesregierung.

«Wir erreichen damit eine bessere Verzahnung von Wissen-
schaft und Wirtschaft." Die Férderung bestimmter Techno-
logiebereiche durch das Forschungsministerium fithre
zudem dazu, dass auch die Unternehmen mehr Geld inve-
stieren. ,Wir mobilisieren mit o6ffentlichen Mitteln ein
Mehrfaches an Geld aus der Wirtschaft", sagte Schavan. Als
ein Paradebeispiel fir diese Hebelwirkung nannte die Mini-
sterin die Forderinitiative zu organischen Leuchtdioden
(OLED). Hier unterstiitzt das Ministerium Forschungspro-
jekte mit 100 Millionen Euro in finf Jahren, die Industrie
hat weitere 500 Millionen Euro zugesagt.

Zentrale Technologiebereiche in der Hightech-Strategie
profitieren besonders vom Aufwuchs des Ministeriums-
haushaltes. So sind fiir die Schwerpunktthemen Klima,
Energie und Gesundheit fiir das ndchste Jahr zusatzliche
Ausgaben vorgesehen: Die Mittel fir die Klima- und Ener-

gieforschung sollen um rund 16% auf 336 Millionen Euro
steigen. Diese Forderung soll vor allem der Klimafor-
schungsstrategie zugute kommen, die die Bundesregierung
karzlich bei ihrer Kabinettsklausur in Meseberg beschlossen
hat.

Fur die Lebenswissenschaften werden zusétzlich fast 50
Millionen Euro zur Verfligung gestellt. Hier steht fiir das
Ministerium die bei der Klausur in Meseberg beschlossene
Griindung eines Nationalen Zentrums zur Bekdmpfung von
Demenzkrankheiten im Vordergrund. Ein weiteres zentrales
Vorhaben ist die Pharmainitiative. Im ndchsten Jahr werden
zudem neue QuerschnittsmaBnahmen anlaufen, insbeson-
dere der mit 600 Millionen Euro ausgestattete Spitzenclus-
ter-Wettbewerb und die neue Forderlinie KMU-innovativ,
die kleineren und mittleren Unternehmen besseren Zugang
zu Forderprogrammen ermdglichen soll.

Damit weitere Investitionen in Forschung und Entwicklung
Uberhaupt méglich werden, sind vor allem Strategien gegen
den sich abzeichnenden Fachkraftemangel gefragt. In Me-
seberg hat die Bundesregierung deshalb eine Nationale
Qualifizierungsoffensive vereinbart, fiir die das BMBF die
Federfiihrung Gbernommen hat. Zahlreiche Vorhaben in
den Bereichen Aus- und Weiterbildung sowie fiir das Stu-
dium werden im nédchsten Jahr starten oder ausgebaut.
Mit dem Hochschulpakt 2020 werden auBerdem in 2008
Mittel in Hohe von rund 242 Millionen Euro zur Verfiigung
gestellt. Bis zum Jahr 2010 sind insgesamt rund 560 Millio-
nen Euro fiir die Aufnahme von 90.000 zusatzlichen Studi-
enanfinger vorgesehen. Beim BAf&G ist bereits fir das
Wintersemester 2008/2009 eine spiirbare Anhebung der
Bedarfssatze und Freibetrdge sowie eine Anpassung der So-
zialpauschalen an die aktuellen Sozialversicherungssatze
vorgesehen. Fiir ein Programm, das mehr Frauen in Spitzen-
positionen an den Hochschulen bringen soll, stellt das
BMBF 15 Millionen Euro im Jahr bereit. Vor allem der Be-
darf in den so genannten MINT-Fiachern (Mathematik, In-
genieurwissenschaften, Naturwissenschaften und Technik)
ist sehr groR. Hierzu startet das BMBF in 2008 mehrere In-
itiativen: Das ,Freiwillige Technische Jahr" (FTJ) mit einem
Jahresbudget von vier Millionen Euro, ein Aktionspro-
gramm zur Gewinnung von weiblichem Nachwuchs in den
Hightech-Fachern sowie zahlreiche Aktivitdten im Wissen-
schaftsjahr 2008, dem ,Jahr der Mathematik".

Quelle: http://www.bmbf.de/press/2125.php, 13.09.2007
[Pressemitteilung 181/20071]

im Verlagsprogramm erhdltlich:

Falk Bretschneider/Peer Pasternack
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Wie in Nordrhein-Westfalen der Hochschulpakt umgesetzt wird

Innovationsministerium verabredet mit Hochschulen 26.000
zuséatzliche Studienplitze bis 2010

Das Innovationsministerium hat mit den nordrhein-westfa-
lischen Hochschulen verabredet, wie viele Studienplatze in
den kommenden Jahren an den einzelnen Standorten zu-
satzlich entstehen. Dies berichtete Innovationsminister
Prof. Andreas Pinkwart am Dienstag in Disseldorf.
Ebenfalls verabredet ist das Primienmodell, nach dem das
Geld aus dem Hochschulpakt an die Hochschulen verteilt
wird. Innerhalb des Hochschulpakts zwischen Bund und
Landern hatte Nordrhein-Westfalen zugesagt, bis 2010 ins-
gesamt 26.000 neue Studienpldtze zu schaffen. Dafir stel-
len Bund und Land den NRW-Hochschulen rund 450 Mil-
lionen Euro zur Verfigung. ,Ich begriiBe auBerordentlich,
dass sich alle 14 Universitaten und zwolf Fachhochschulen
am Hochschulpakt beteiligen", sagte Pinkwart.

Jeder, der in Nordrhein-Westfalen studieren mochte, er-
hélt einen Studienplatz und eine qualitativ hochwertige
Ausbildung", sagte Pinkwart. Daftir ermoglicht das Innova-
tionsministerium den Hochschulen ab dem kommenden
Jahr, 540 Professuren fiir fiinf Jahre doppelt zu besetzen.
Das heilst, wenn eine Professorin oder ein Professor 2013
emeritiert wird, kann die Nachfolgerin oder der Nachfolger
bereits 2008 berufen werden.

Die Verteilung der Gelder an die einzelnen Hochschulen re-
gelt ein Primienmodell. Das System bietet Anreize, bereits

vorhandene Kapazitdten voll auszulasten, es sichert die
Qualitat des Studiums in bereits ausgelasteten Bereichen,
und es setzt einen Schwerpunkt im Bereich der Natur- und
Ingenieurwissenschaften. Die Hélfte aller zusétzlichen Stu-
dienplatze wird in dieser Fachergruppe geschaffen. Das
Modell sieht fur jeden zusatzlichen Studienanfdnger, den
eine bereits voll ausgelastete Hochschule aufnimmt, eine
Pramie von 12.000 Euro vor. In den Natur- und Ingenieur-
wissenschaften betragt die Pramie 20.000 Euro.

Von den 26.000 neuen Studienpldtzen entstehen rund
15.000 an den Universitaten, 8.500 an den Fachhochschu-
len und 2.500 im sonstigen Hochschulbereich. Besondere
Bedeutung kommt dem Ausbau der Fachhochschulen zu,
die einen Uberdurchschnittlich hohen Anteil der zusatzli-
chen Studienanfanger aufnehmen. Von den rund 80.000
Studienanfangern im Studienjahr 2005 begannen 54.000
ihr Studium an einer Universitdt, 17.000 an einer Fachhoch-
schule und 9000 im sonstigen Hochschulbereich (Kunst-
und Musikhochschulen und andere Hochschulen).

Quelle: http://www.innovation.nrw.de/Presse/Pressemitteil
ungen/2007/pm_2007_09_181.html

Der Hochschulpakt in Moerdrhein-Westfalen =
26.000 zusatzliche Studienplitze bis 2010

Verteilung der Studienplatze auf die offentlich
rechthchen Universitaten und Fachhochschulen®
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Studienbedingungen insgesamt verbessern!

Deutsches Studentenwerk: Exzellenzinitiative und Hochschulpakt reichen nicht aus

Unmittelbar bevor in der zweiten Auswahlrunde der Exzel-
lenzinitiative von Bund und Landern die neuen Elite-Unis
gekiirt werden, wiederholt das Deutsche Studentenwerk
(DSW) seine Forderung an die Politik in Bund und Lan-
dern, die Studienbedingungen insgesamt zu verbessern.
DSW-Prasident Prof. Dr. Rolf Dobischat erklarte: ,Mit der
Exzellenzinitiative flieBt viel zusatzliches Geld in die For-
schung, mit dem Hochschulpakt werden zusétzliche Stu-
dienplatzkapazitdten aufgebaut. Damit ist es aber nicht
getan; nun missen auch dringend die Studienbedingun-
gen insgesamt verbessert werden."

Dies bedeute einerseits eine massive Qualitatsverbesse-
rung der wissenschaftlichen Lehre, wie dies die Hoch-
schulrektorenkonferenz und die Kultusministerkonferenz
verfolgen, sagte Dobischat.

Allerdings seien auch hier die Lander gefordert; eine Ver-
besserung der Lehre diirfe nicht Gber zusatzliche Gebihren
fir Studierende erkauft werden.

Dobischat fiihrte weiter aus: ,Letztlich gehéren zu guten
Studienbedingungen auch ein starkes BAf6G und eine aus-
gebaute soziale Infrastruktur mit Wohnheimen, Mensen,
Kinderbetreuung und Beratung.”

Das von der Bundesregierung auch im Rahmen der ,Natio-
nalen Qualifizierungsoffensive" wiederholte bildungspoli-
tische Ziel, dass 40% eines Jahrgangs ein Studium aufneh-
men sollen, sei mit Investitionen in die Forschung und die
Studienplatzkapazitdten allein nicht zu erreichen, betonte
Dobischat. ,Wir brauchen massive Investitionen, um die
Studienbedingungen zu verbessern. Gute Studienbedin-
gungen sind der beste Anreiz, um ein Hochschulstudium
attraktiver zu machen.”

Dobischat formulierte an die bereits gekirten drei Elite-
Unis in Minchen und Karlsruhe sowie jene, die heute in
diesen Kreis aufgenommen werden, den Wunsch, sie
maogen ihre Auszeichnung nutzen, um eine ,Vorreiterrolle
einzunehmen und ihren Reputationsgewinn auch dahinge-
hend einzusetzen, die Studienbedingungen fiir ihre Studie-
renden wo immer moglich zu verbessern."

Quelle:
http://www.studentenwerke.de/presse/2007/1910
07a.pdf, Pressemitteilung Deutsches Studentenwerk, 19.
Oktober 2007

im Verlagsprogramm erhltlich:

Christina Reinhardt (Hg.):

Reihe
Hochschulmanagement:
Praxisanregungen

Verborgene Bilder - groBe Wirkung.
Was Personalentwicklung an Hochschulen bewegt

Christina Reinhardt/Renate Kerbst/Max Dorando (Hg.):
Coaching und Beratung an Hochschulen

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

ISBN 3-937026-28-2, Bielefeld 2004, 104 Seiten, 15.00 Euro

Bestellung - Mail: info@universitaetsverlagwebler.de, Fax: 0521/ 923 610-22

Liebe Leserinnen und Leser,

nicht nur in dieser lesenden Eigenschaft (und natiirlich fir kiinftige Abonnements) sind Sie uns willkommen.

Wir begriiBen Sie im Spektrum von Forschungs- bis Erfahrungsberichten auch gerne als Autor/in. Wenn das Konzept
der ,HM" Sie anspricht - wovon wir natiirlich Giberzeugt sind - dann freuen wir uns tiber Beitrdge von lhnen in den stén-
digen Sparten a) Politik, Entwicklung und strukturelle Gestaltung von Leitungskonzepten fiir Hochschulen und Wissen-
schaftseinrichtungen, b) Organisations- und Managementforschung, c) Anregungen fiir die Praxis/Erfahrungsberichte,
aber ebenso Rezensionen, Tagungsberichte, Interviews oder im besonders streitfreudigen Meinungsforum.

Die Hinweise fiir Autorinnen und Autoren finden Sie unter: www.universitaetsverlagwebler.de.
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F‘ BUCHER UND HEFTE DES
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Alle Biicher des UVW-Verlages kénnen Sie im Buchhandel oder direkt beim Verlag bestellen:
per E-Mail: info@universitaetsverlagwebler.de, per Fax: 0521 - 923 610-22, per Telefon: 0521 - 923 610-12

Reihe 1: Aligemeine Hochschulforschung und Hochschulentwicklung

W Battke, K./ Cremer-Renz, Ch. (Hg.): Hochschulfusionen in Deutschland: Gemeinsam stark?! Hintergriinde,
Perspektiven und Portraits aus fiinf Bundeslandern. Bielefeld 2006 - ISBN 3-937026-49-5 - 159 S. - 22.00 ¢

B Blom, H.: Der Dozent als Coach. Neuwied 2000 - ISBN 3-937026-15-0 - 123 S. - 15.90 ¢

B Bretschneider, F./ Pasternack, P.: Handwérterbuch der Hochschulreform. Bielefeld 2005 -
ISBN 3-937026-38-X - 221 S.-27.70 €

B Craanen M./ Huber, L. (Hg.): Notwendige Verbindungen. Zur Verankerung von Hochschuldidaktik in Hoch-
schulforschung. Bielefeld 2005 - ISBN 3-937026-39-8 - 149 S. - 19.90 €

B Cremer-Renz, C./ Donner, H.: Die innovative Hochschule. Aspekte und Standpunkte. Bielefeld 2006 -
ISBN 3-937026-42-8 195 S. - 26.00 €

B CGoerts, W. (Hg.): Projektveranstaltungen in den Sozialwissenschaften. Bielefeld 2003 - ISBN 3-937026-01-0
- 98S5.-14.00 €

B Goerts, W. (Hg.): Projektveranstaltungen in Mathematik, Informatik und Ingenieurwissenschaften. Bielefeld
2003 - ISBN 3-937026-00-2 - 142 S.-18.70 €

B Gitzkow, F./ QuailSer, G. (Hg.): Hochschule gestalten. Denkanst6Re aus Hochschulpolitik und Hochschulfor-
schung. Festschrift zum 60. Geburtstag von Gerd Kéhler. Bielefeld 2004 - ISBN 3-937026-30-4 - 375 S. -
28.00 €

B Giitzkow, F./ QuaiBer, G. (Hg.): Jahrbuch Hochschule gestalten 2005. DenkanstéBe zum Bologna-Prozess.
Bielefeld 2005 - ISBN 3-937026-41-X - 235 S. - 19.90 ¢

B Gitzkow, F./ QuailSer, G. (Hg.): Jahrbuch Hochschule gestalten 2006. Denkanst6Re zum Lebenslangen Ler-
nen. Bielefeld 2007 - ISBN 3-937026-50-9 - 181 S. - 24.80 ¢

B Hanft, A. (Hg.): Grundbegriffe des Hochschulmanagements. Bielefeld 2004 2. Auflage - ISBN 3-937026-17-7
- 525S5.-34.20 ¢

B Hanft, A. (Hg.): Hochschulen managen? Neuwied 2000 - ISBN 3-937026-06-1 - 272 S. - 30.00 ¢

W Hanft, A./ Miskens, I. (Hg.): Bologna und die Folgen fiir die Hochschule. Bielefeld 2005 -
ISBN 3-937026-33-9-80S.-11.70 €

B Hoffacker, W.: Die Universitat des 21. Jahrhunderts. Neuwied 2000 - ISBN 3-937026-05-3 - 239 S. -
2450 €

W v. Holdt, U./ Stange, Chr./ Schobel, K. (Hg.): Qualitative Aspekte von Leistungspunkten: Chancen von
Bachelor- und Masterstudiengdngen. Bielefeld 2005 - ISBN 3-937026-35-5 - 154 S. - 19.90 €

B /ZHD Hamburg (Hg.): Master of Higher Education. Bielefeld 2004 - ISBN 3-937026-25-8 - 239 S. - 22.80 €

W Kruse, O./ Jakobs, E-M./ Ruhmann G.: Schlisselkompetenz Schreiben. Bielefeld 2003 - 2. Auflage -
ISBN 3-937026-07-X -333S5.-33.30 ¢

B Michelsen, G./ Mdrkt, S. (Hg.): Persénlichkeitsbildung und Beschiftigungsfahigkeit - Konzeptionen von
General Studies und ihre Umsetzungen. Bielefeld 2006 - ISBN 3-937026-46-0 - 152 S. - 19.80 ¢

B Michl, W./ Krupp, P./ Stry, Y. (Hg.): Didaktische Profile der Fachhochschulen. Neuwied 1998 -
ISBN 3-937026-24-X - 145S5.-9.95 ¢

B Orth, H.: Schltisselqualifikationen an deutschen Hochschulen. Neuwied 1999 - ISBN 3-937026-08-8 -
121S.-14.00 €

B Pasternack, P.: Politik als Besuch. Ein wissenschaftspolitischer Feldreport aus Berlin. Bielefeld 2005 -
ISBN 3-937026-40-1 - 253 5. -29.70 €

B Schréder-Gronostary, M./ Daniel, H-D. (Hg.): Studienerfolg und Studienabbruch. Neuwied 2000 -
ISBN 3-937026-16-9 - 254 S. - 29.50 €

B Schulze-Kriidener, J./ Homfeld, H-G. (Hg.): Praktikum - eine Briicke schlagen zwischen Wissenschaft und
Beruf. Bielefeld 2003 - 2. Auflage - ISBN 3-937026-04-5 - 220 S. - 22.00 €

B Schwarz, S./ Teichler, U. (Hg.): Credits an deutschen Hochschulen. Neuwied 2000 -
ISBN 3-937026-10-X - 242 S. - 20.00 €

W Schwarz, S./ Teichler, U. (Hg.): Wer zahlt die Zeche fiir wen? Studienfinanzierung aus nationaler und inter-
nationaler Perspektive. Bielefeld 2004 -ISBN 3-937026-32-0 - 58 S. - 9.95 ¢
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B Welbers, U. (Hg.): Studienreform mit Bachelor und Master. Bielefeld 2003 - 2. Auflage -
ISBN 3-937026-11-8 - 528 S. - 39.50 ¢

B Wildt, J./ Gaus, O.: Journalistisches Schreiben flir Wissenschaftler. Neuwied 2001 - ISBN 3-937026-09-6 - 138
S.-19.95 ¢

Reihe 2: Motivierendes Lehren in Hochschulen: Praxisanregungen

B Bock, K.-D.: Seminar-/Hausarbeiten ... betreut, gezielt als Trainingsfeld fiir wissenschaftliche Kompetenzen genutzt
- ein Schliissel zur Verbesserung von Lehre und zur Reform von Studiengéngen. Bielefeld 2004 -
ISBN 3-937026-29-0 - 48 5. -9.95 ¢

B Dudeck, A./ Jansen-Schulz, B. (Hg.): Hochschuldidaktik und Fachkulturen. Gender als didaktisches Prinzip.
Bielefefeld 2006 - ISBN 3-937026-47-9 - 175 S. - 23.00 €

B Knauf, H.: Tutorenhandbuch. Einfiihrung in die Tutorenarbeit. Bielefefeld 2007 - 3. Aufalge -
ISBN 3-937026-34-7 - 159 S. - 22.80 €

W Kretschmar, W./ Plietz, E.: Die Vorlesung - eine Anleitung zu ihrer Gestaltung. Bielefeld 2005 - 2. Auflage -
ISBN 3-937026-37-1-36S.-9.95 ¢

B Viebahn, P.. Hochschullehrerpsychologie. Theorie- und empiriebasierte Praxisanregungen fir die
Hochschullehre. Bielefeld 2004 - ISBN 3-937026-31-2 - 298 S. - 29.50 €

Reihe 3: Anleitung fiir erfolgreiches Studium: Von der Schule iibers Studium zum Beruf
B Schubert-Henning, S.: Toolbox - Lehrkompetenz fiir erfolgreiches Studieren. Bielefeld 2007 -
ISBN 3-937026-51-7 - 110 S. - 14.60 €

Reihe 4: Beruf: Hochschullehrer/in - Karrierebedingungen, Berufszufriedenheit und Identifikationsméglichkeiten in
Hochschulen

B Webler, W.-D.: Lehrkompetenz - iiber eine komplexe Kombination aus Wissen, Ethik, Handlungsfahigkeit und
Praxisentwicklung. Bielefeld 2004 - ISBN 3-937026-27-4 - 45S.-9.95 ¢

B Webler, W.D.: Zur Entstehung der Humboldtschen Universititskonzeption. Statik und Dynamik der Hochschulentwicklung in
Deutschland - ein historisches Beispiel. (in Vorbereitung)

Reihe 5: Hochschulmanagement: Praxisanregungen

B Henseler, A.: Kosten- und Leistungsrechnung an Hochschulen. Bielefeld 2004 - ISBN 3-937026-12-6 - 36 S. -
9.95 ¢

W Hubrath, M./ Jantzen, F./ Mehrtens, M. (Hg.): Personalentwicklung in der Wissenschaft. Aktuelle Prozesse, Rah-
menbedingungen und Perspektiven. Bielefeld 2006 - ISBN 3-937026-44-4 - ca. 150 S. - 19,80 €

B Reinhardt, Chr. (Hg.): Verborgene Bilder - groBe Wirkung. Was Personalentwicklung an Hochschulen bewegt.
Bielefeld 2004 - ISBN 3-937026-28-2 - 104 S. - 14.00 ¢

B Reinhardt, Chr./ Kerbst, R./ Dorando, M.: Coaching und Beratung an Hochschulen. Bielefefeld 2006 -
ISBN 3-937026-48-7 - 144 S. - 19.80 €

Reihe 6: Qualitét - Evaluation - Akkreditierung. Praxishinweise zu Verfahren und Methoden
B Krempkow, R.: Leistungsbewertung, Leistungsanreize und die Qualitét der Hochschullehre. Konzepte, Kriterien
und ihre Akzeptanz. Bielefeld 2007 - ISBN 3-937026-52-5 - 297 S. - 39.00 €

B Schwarz, S./ Westerheijden,D.-F./Rehburg, M. (Hg.): Akkreditierung im Hochschulraum Europa. Bielefeld 2005 -
ISBN 3-937026-36-3 - 261 S. - 34.00 ¢

Reihe 7: Forschungsmanagement
(mehrere Titel in Vorbereitung)

Reihe 8: Witz, Satire und Karikatur iber die Hochschul-Szene

B Wunderlich, O. (Hg.): Entfesselte Wissenschaft. Bielefeld 2004 - ISBN 3-937026-26-6 - 188 S. - 19.90 €

B Ulrich, W.: Da lacht der ganze Horsaal. Professoren- und Studentenwitze. Bielefeld 2006 - ISBN 3-937026-43-6
-120S.-14.90 ¢

Veranstaltungskonzepte und -materialien

B Rittersbacher, Chr.: The Spirit of Proverbs. Ein Seminar {iber Sprichwérter. Bielefeld 2003 - ISBN 3-937026-03-7
-44S5.-9.80 ¢
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Hauptbeitrige der aktuellen Hefte IVI, P-OE, QiW, HSW und ZBS

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

Editorial und Inhaltsverzeichnis aller bisher erschienenen Ausgaben.

VI

Internationalisierung, Vielfalt
und Inklusion in Hochschulen

Forum fiir Interkulturalitit, Diversity-Management,

Anti-Diskriminierung und Inklusion

Heft 2/2007
Internationalisierung an Hochschulen

Internationalisierung an Hoch-
schulen

Michael Daxner

Jenseits der Internationalisierung

Eine Kritik und metaphernreiche Ab-
handlung

Wolff-Dietrich Webler
Internationalisierung an Hochschulen

Britta Kiist
Internationalisierung an niederlandi-
schen Hochschulen

Werner Jakob Stiiber

International attraktive Hochschul-
standorte: Neue Antworten und Struk-
turen

Integratives Gendering

Bettina Jansen-Schulz & Anne Dudeck
Gender in die Akkreditierungspraxis
einer Hochschule am Beispiel der Uni-
versitat Lineburg im Projekt Gender-
Kompetenz in naturwissenschaftlich-
technischen  Studiengdngen, Lehre,
Forschung und in der Hochschulorga-
nisation

P-OE

Personal- und
Organisationsentwicklung

in Einrichtungen der Lehre und Forschung

Ein Forum fiir Fiihrungskrifte, Moderatoren, Trainer,

Programm-Organisatoren

Heft 2/2007

Forschung zur Personal- und
Organisationsentwicklung

Hans-Jiirgen Lorenz

.Von der Qualitit zur Exzellenz" -
Anforderungen an Hochschulen durch
Akkreditierungsverfahren, Evaluation,
Qualitétssicherungsmafnahmen und
Qualitatsmanagement

Personal- und Organisationsent-
wicklung/-politik

Ina Voigt & Anja von Richthofen
Weiterentwicklung der
Berufungsverfahren an Hochschulen

Anregungen fir die Praxis/
Erfahrungsberichte

Simone Gruber & Petra Pistor
Lehrevaluation - Entscheidend ist, was
man draus macht!
Qualitatsentwicklung durch studenti-
sche Lehrveranstaltungsbewertung am
Beispiel des Lehrevaluationsverfahrens
an der Universitdt Duisburg-Essen

Anne Brunner

Team Games — Schliisselkompetenzen
spielend trainieren. Spiele fiir Seminar
und Training - Folge 2

Qiw

Qualitiat in der Wissenschaft

Zeitschrift fir Qualitatsentwicklung

in Forschung, Studium und Administration

Heft 2/2007

Qualitatsentwicklung, -politik

Wolff-Dietrich Webler
System- bzw. Prozessakkreditierung -
Ausweg aus den Dilemmata der Pro-
grammakkreditierung?

Qualitatsforschung

René Krempkow
Leistungsbewertung, Leistungsanreize
und die Qualitat der Hochschullehre

Boris Schmidt & Tim LoBnitzer
Konzepte fiir ein fachinternes
Qualitatsmanagement der Lehre -
Das Modell des Universitatsprojekts
Lehrevaluation an der Friedrich-Schil-
ler-Universitét Jena

Gudrun Faller
Gesundheitsférderung als Beitrag fiir
eine hochschulische Qualitatskultur

Wertschatzung der Zeitschrift fiir Beratung und Studium (ZBS)

+Wenn die Qualitat der Beitrdge gehalten wird, kommt keine qualitdtsbewusste Beratungsstelle um
die Wahrnehmung dieser Publikation herum - ein Muss fiir Praktikerinnen und Ausbildner."

Othmar Kirsteiner, Berufs- und Studienberatung Ziirich, in seiner Rezension der ZBS in PANORAMA,
Die Fachzeitschrift fir Berufsberatung, Berufsbildung, Arbeitsmarkt, H. 2/07, S. 27.
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HSW

Das
Hochschulwesen

Forum fiir Hochschulforschung, -praxis und -politik

Heft 3/2007
Praxisbezug auf
unterschiedlichen Handlungsebenen

Hochschulentwicklung/-politik

Stephan Laske, Claudia Meister-
Scheytt, Bernadette Loacker &

David Lederbauer

Eckpunkte fiir eine erfolgreiche Arbeit
von Hochschulraten - Schlussfolgerun-
gen aus einem Realexperiment

Love Letter to Higher Education:
Wolft-Dietrich Webler

Zur Theorie-Praxis-Beziehung der
Wissenschaft und dem Problem des
Praxisbezuges im Studium

Gerd Grézinger

Studiengebiihren und Familiengriin-
dung - Eine (noch) unterschitzte
Problemzone

Hochschulforschung

Brigitta K. Pféaffli, Marius Metzger,
Gregor Imhof & Irene Dietrichs

Wie begleitete Selbststudien gelingen
Ergebnisse einer Studierenden- und
Dozierendenbefragung

Anregungen fiir die Praxis/
Erfahrungsberichte

Sandra Miiller
elearning im Europarecht - Ein Praxis-
bericht

In eigener Sache

Ludwig Huber zum 70. Geburtstag
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ZBS

Zeitschrift fiir
Beratung und Studium

Handlungsfelder, Praxisbeispiele und Losungskonzepte

Heft 3/2007
Beratungsentwicklung/-politik

Franz Rudolf Menne

Zur Geschichte der allgemeinen Stu-
dienberatung an deutschen Hochschu-
len zwischen 1905 und 1945

Cort-Denis Hachmeister, Maria E.
Harde, Markus F. Langer &

Christian Langkafel

Einflussfaktoren der Studienentschei-
dung - erste Ergebnisse einer empiri-
schen Studie von CHE und EINSTIEG

Helga Knigge-Iliner & Nikolaj Sprenger
Deadline 15. Juli — Eine kleine Inter-
viewbefragung zur Situation von Stu-
dienbewerbern

ZBS - Zeitschrift fiir Beratung und Stu-
dium: Sind Studierende heute ausge-
brannt? Ein Interview mit Professor
Rolf Dobischat, dem Présidenten des
Deutschen Studentenwerks (DSW)

Praxisberichte

Baris Unal

Als studentische Hilfskraft am Info-
Counter der Studienberatung — Ein
personlicher Erfahrungsbericht

Jana Knott
Kollegiales Coaching als neues
Beratungsformat fiir Promovenden

Tagungsbericht

+Qualitdtsentwicklung und Hochschul-
didaktik" - Tagung der Dortmund
Spring School for Academic Staff De-
velopers (DOSS) vom 5. — 7. Marz
2007 (Brigitte Reysen-Kostudis)

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 StraBe 1-3

33613 Bielefeld




Sehr geehrte Leserinnen und Leser,

viele Hochschulen bauen zur Zeit ihre Tutorenprogramme aus.
Im Folgenden bietet der UniversitatsVerlagWebler mit der Kombination von zwei Titeln die ideale Ratgeberlite-
ratur fir Tutorien.

Fachbereiche geben diese beiden Biicher (zus. 37.40 Euro zzgl. Versandkosten) mit Hilfe der Studienbeitrage

jedem Tutor als persénliche Ausstattung an die Hand (,Verbrauchsmaterial").

Das ist eine einmalige Investition in die Qualitdt der Tutorien, die den Studierenden direkt zugute kommt, also
sich lohnt!

Helen Knauf: Tutorenhandbuch
Einfiihrung in die Tutorenarbeit

Das Tutorenhandbuch bietet eine grundlegende Einfiihrung in
die Tutorenarbeit und kann als Ideenschatz fiir die Gestaltung
von Tutorien und Workshops zur Tutorenqualifizierung dienen.
Einzelne Veranstaltungskonzepte laden zur Nachahmung ein; Er-
fahrungsberichte aus der Tutorenarbeit zeigen, wie Tutorien an

UVW Der Fachverlag
fir Hochschulthemen

Helen Knauf

Tutorenhandbuch

den Fragen:
Was ist Tutorenarbeit?

Reihe Gestaltung motivierender Lehre
in Hochschulen: Praxisanregungen

Hochschulen etabliert werden kdnnen.
Das Handbuch gibt in Ubersichtlicher Form Antworten u.a. zu

Wie kann erfolgreiche Tutorenarbeit geleistet werden?

Welche Methoden finden Anwendung?

Fur jeden, der sich mit Tutorenarbeit beschaftigt, ist dieses Buch
ein unentbehrliches Arbeitsmittel.

ISBN 3-937026-34-7, Bielefeld 2007,
2. Uberarbeitete Auflage, 159 Seiten, 22.80 Euro

Bestellung
Mail: info@universitaetsverlagwebler.de,
Fax: 0521/ 923 610-22

Einfilhrung in die Tutorenarbeit

ISBN 3-937026-34-7

Sylvia Schubert-Henning
Toolbox - Lernkompetenz fiir erfolgreiches Studieren

Sybela Schubert-Henning

Toolbox - Lernkompetenz
fiir erfolgreiches Studieren

15N 293006507

Die ,Toolbox — Lernkompetenz fiir erfolgreiches Studieren” enthalt
40 Tools, die lernstrategisches Know-how fiir selbstgesteuertes Ler-
nen mit Techniken des wissenschaftlichen Arbeitens verknupfen.
Diese Handwerkszeuge unterstiitzen Studierende bei der Verbesse-
rung ihres Selbstmanagements, beim gezielten Lesen von wissen-
schaftlichen Texten sowie beim Vorbereiten und der Prdsentation
von Referaten. Darliber hinaus erhalten Studierende mit den Tools
grundlegende Tipps zum Erstellen von Hausarbeiten oder zur Prii-
fungsvorbereitung. Die Tools eignen sich besonders gut als kompak-
tes Material fiir Fachtutorien in der Studienanfangsphase, fir
selbstorganisierte Lerngruppen oder auch fur Studierende, die sich
diese Fertigkeiten im Selbststudium aneignen wollen. Ein Blick auf
die theoretischen Grundlagen von Lernkompetenzen lassen die
Werkzeuge des selbstgesteuerten Lernens im Studium ,begreifbar"
werden. Mit einer gezielten Anwendung der Tools werden die Lern-
motivation und die Freude am Studieren maRgeblich gestarkt.

ISBN 3-937026-51-7, Bielefeld 2007, 110 Seiten, 14.60 Euro

Bestellung
Mail: info@universitaetsverlagwebler.de,
Fax: 0521/ 923 610-22
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