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Seit nunmehr fiinfzehn Jahren werden von der Wissen-
schaftlichen Kommission Hochschulmanagement des
Verbandes der Hochschullehrer fiir Betriebswirtschaft
Tagungen zur Thematik des Hochschulmanagements
veranstaltet. Ziel der Tagung ist die Diskussion zwischen
Wissenschaftlerinnnen und Wissenschaftlern innerhalb
und auBerhalb von Hochschulen, die sich mit der Wei-
terentwicklung von Managementansdtzen im Kontext
von Hochschule beschéftigen. Die diesjahrige Tagung
2013 wurde im Februar an der Universitat Duisburg-
Essen durchgefiihrt. An zwei Tagen wurde eine Reihe
von Fachvortragen diskutiert, die sechs thematischen
Schwerpunkte umfasste: (1) Organisation und Manage-
ment von Universitdten, (2) Besoldung und Forschungs-
leistungen von Wissenschaftlern, (3) Personalrekrutie-
rung von Professor/innen, (4) Studiengangwahl, Hoch-
schulwahl und Lernsoftware (5) Hochschulcontrolling
und Hochschulranking sowie (6) High potential Stu-
dents: Exzellenzinitiative, Stipendiat/innen und Studen-
tische Hilfskrafte. Ein Teil der Vortrage wurden zu Beitra-
gen ausgearbeitet, eingereicht und positiv begutachtet.
Sie werden in diesem Heft verdffentlicht bzw. folgen in
den nichsten Ausgaben. Dank sei an der Stelle den Ver-
anstaltern und Vortragenden der Tagung sowie den Gut-
achtern gesagt!

Im ersten Beitrag widmen sich Jette Frost und Fabian
Hattke dem optimalen Zentralisierungsgrad deutscher
Hochschuleinrichtungen. Die Autoren betrachten die
Ressourcenallokation aus der Perspektive von Kollektiv-
gltern und arbeiten heraus, dass der Zentralisierungs-
grad einer Hochschuleinrichtung von den selbstdefi-
nierten ,University Commons" abhdngt. Die Eigen-
schaften der zu erzeugenden Ressourcen (Ausschliess-
barkeit, Rivalitdit im Konsum) begriinden, wann eine
Abstimmung jenseits der dezentralen Teileinheiten not-
wendig ist, durch die Hochschulleitung initiiert wird
oder zentral gebiindelt erfolgt. Die Hochschulleitung ist
gefordert die verschiedenen Zentralbereichsfunktionen
so zu steuern, dass ein Portfolio an Commons entsteht,
geteilt und genutzt wird. Probleme der Unterversor-
gung, Ubernutzung und Unternutzung von Ressourcen
werden minimiert. Seite 35

Der zweite Aufsatz von Harry Miiller beschaftigt sich mit
einer kritischen Betrachtung von Hochschulrankings und
fihrt dazu ethische und 6konomische Argumente an.
Nach einem kurzen Abriss Uber die Bedeutung und Ver-
wendung von Zeitschriftenrankings werden Auswirkun-
gen auf das 6konomische Kalkiil von Forschern skizziert.
Darauf aufbauend werden existierende Qualitatskriteri-
en diskutiert und ein Ausblick auf die zuklnftige Wahr-
nehmung und Interpretation von Publikationserfolgen
gegeben. Als zentrale Erkenntnis halt der Autor fest,
dass nur ein ethisch reflektierter Umgang mit Rankings
einen unerwiinschten Paradigmenwechsel im Publikati-
onsverhalten entgegen wirken kann. Seite 41

Eine weitere Untersuchung zum Schwerpunkt ,Ran-

kings" liefert Matthias Klumpp im dritten Beitrag des
Heftes. Der Autor erértert die Bewertung von Hoch-
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Einfiihrung der

geschaftsfiihrenden Herausgeber

Joachim Prinz

Herbert Griiner

schulrankings und illustriert methodische Grundlagen,
Indikatoren und Effizienzparameter. Als Ergebnis halt
der Author fest, dass der Bedarf als auch die Moglichkei-
ten fir eine Meta-Bewertung von Rankingsystemen vor-
handen sind, da existierende und beliebte Rankings In-
effizienzen aufweisen. Seite 47

Stefan Heinemann und Karoline Spelsberg durchleuch-
ten im vierten Aufsatz moderne Management-Anforde-
rungen und akademische Grundleistungen an deutschen
Hochschuleinrichtungen. Das hochschulische Diversity
Management wird als Konzept fiir den Fiihrungstil einer
Hochschule diskutiert. Der Beitrag stellt heraus, dass ein
derartiger Fuhrungsstil ein geeignetes Management-
Konzept ist, um die Starken einer Expertenorganisation
mit entsprechenden Marktchancen zu verbinden und Ri-
siken zu minimieren. Seite 51

Im funften Aufsatz nimmt Alexander Dilger Stellung zu
den Vor- und Nachteile der W-Besoldung. Der Beitrag
beschaftigt sich mit einer theoretischen ex post Analyse
der Einfiihrung der W-Besoldungsstufen vor elf Jahren.
Es wird herausgearbeitet, dass besonders die Hochschul-
leitungen durch die Einflihrung der W-Besoldung groRe
Spielraume bei der Besoldung von Professoren gewon-
nen haben, was zu einer verbesserten Allokation von
Wissenschaftlern auf Professuren gefiihrt hat. Eingefiihr-
te Leistungszulagen erfillen jedoch nur teilweise ihre
erdachte Motivationsfunktion. Ferner bildet das neue
System verschlechterte Rahmenbedingungen fiir Nach-
wuchswissenschaftler. Daher sollte der Fokus verstarkt
auf langfristige LeistungsmalBe gesetzt werden.

Seite 57

Der sechste Beitrag von Daniel Weimar, Joachim Prinz,
Volker Breithecker und Daniela Ddhn ist der Problema-
tik ex ante studiengangsbezogener Unsicherheit von
Studierenden gewidmet. Die Autoren legen die Auswir-
kungen von Studienabbriichen auf die Effizienz des
deutschen Hochschulsystems dar und stellen mit brett-
spielbasierten Planspielen in gymnasialen Oberstufen
ein neues Instrument zum Abbau von studiengangsbe-
zogener Unsicherheit vor. Anhand einer empirischen
Analyse kommen die Autoren zum Ergebnis, dass Plan-
spiele mit dedizierten studiengangsrelevanten Inhalten
die Entscheidung Uber ein spateres Studium beeinflus-
sen. Dies kénnte eine verbesserte Selektion in passende
Studiengdnge induzieren, Abbrecherquoten senken und
die Effizienz des Hochschulsystems steigern.  ggaite 60
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Der siebte Aufsatz von Paul-Gerhard Martin prasentiert
mathematische Uberlegungen hinsichtlich = Sitzzutei-
lungsverfahren bei Verhdltniswahlen in Rahmen von
Hochschulgremien. Dabei geht der Autor genauer auf
die Verfahren der wahrscheinlichsten Mindestsitzzahlen
ein. Ausgangspunkt sind Abstimmungen in Gremien mit
wenigen Sitzen. Die bisher zur Sitzzuteilung bei Verhalt-
niswahl gebrduchlichen Divisor- und Quotenverfahren
(Reskalierungsverfahren) bieten fir diese Schwelle nach
Auffassung des Autors keine befriedigende Losung. Als
Alternative wird ein auf der Verteilungsanalyse basieren-
des Verfahren vorgestellt, welches die Nachteile einer
tendenzidsen Verzerrung nicht aufweist. Seite 67

Der achte Beitrag des vorliegenden Heftes stellt die Aus-
fihrungen von Ewald Scherm und Ina Freyaldenhoven zu
Beurteilungsmechanismen von Hochschulmanagern vor.
Unter dem Titel ,Die Pramierung der ,Halbstarken": Be-
griindung, Methodik, Aussagefahigkeit" wird die Bedeu-
tung von Managementqualititen der Hochschulleiter fir
den Erfolg der Bildungseinrichtung skizziert. Aufgrund
der speziellen Organisationsstruktur von Hochschulen
sehen die Autoren einen stirkeren Einfluss als bei nicht
bildungsorientierten Organisationen und Wirtschaftsun-
ternehmen. Dem entgegen sehen die Autoren jedoch
eine erhohte Schwierigkeit der Erfolgsmessung. Die Ein-
fihrung von entsprechenden Rankings sehen die Autoren
daher als logisch, kritisieren jedoch gleichzeitig die gerin-
ge Validitat, sollten Objektivitdt und Beurteilungsmetho-
den in Zukunft nicht verbessert werden. Seite 72
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Alfred Kieser erortert im letzten Aufsatz die Frage ,Wes-
halb orientieren sich Wissenschaftlicher nicht an validen
Rankings?". Ausgehend von der Bedeutung von Ran-
kings fur die Karriere von Wissenschaftlern, kritisiert der
Autor die Validitat derartiger Outputbeurteilungen hin-
sichtlich der reflektierten Qualitdt. Hierzu werden Im-
pact- wie auch Expertenrankings kritisch diskutiert.
Hauptkritikpunkt ist der Versuch, Qualitdt in Quantitat
zu transferieren, was zwanglaufig zu Verzerrungen fiihrt.
Trotz derartiger Limitierungen, scheint die wissenschaft-
liche Gemeinschaft weiterhin nicht valide Rankings zu
akzeptieren. Dies, so der Autor, ist die Folge aus den
Moglichkeiten des ,Gamings" — Manipulationen von
Rankings im Eigeninteresse. Seite 79

Die Autor/innen der vorliegenden Beitrdge benennen
und umschreiben aktuelle organisatorisch-institutionel-
le, personelle sowie didaktische Herausforderungen und
diskutieren mogliche Lésungsansatze. Dabei wird deut-
lich, dass bestimmte Losungsansdtze durchaus kontro-
vers gesehen werden kénnen - sowohl im konzeptionel-
len wie im Anwendungszusammenhang. Wir hoffen,
dass die Beitrdge den Leser/innen bestimmte Anregun-
gen geben werden und laden bereits zur nachsten Ta-
gung der Wissenschaftlichen Kommission ein, die an der
Hochschule fiir Kiinste Bremen am 21./22. Februar 2014
stattfinden wird.

Herbert Griiner & Joachim Prinz

Ludwig Huber, Margot Kréger & Heidi Schelhowe (Hg.):
Forschendes Lernen als Profilmerkmal einer Universitét. Beispiele aus der Universitdt Bremen

UVW Der Fachverlag
fur Hachsehulthernen

Ludwig Huber, Margot Kroger &
Heidi Schelhowe (Hg):

Forschendes Lernen als
Profilm erkmal einer Liniversitat

Beispiele aus der Universitit Bremen

ol

3-937026-83-5, Bielefeld 2013

266 Seiten, 38.60 Euro

Forschendes Lernen spielt in der aktuellen Diskussion um universitdre Lehre eine be-
deutsame Rolle als zentrales Konzept fir die ,Reform der Reform" im Bologna-Pro-
zess Die Umsetzung dieses Anspruchs birgt fir die Hochschulen jedoch weiterhin
vielfaltige Entwicklungsaufgaben, denen sie sich stellen missen. Forschendes Lernen
als Profilmerkmal einer Universitdt auszupragen, fordert ein umfassendes Programm
Uber Einzelprojekte hinaus, das Anregungen zur Entwicklung und zu Austausch und
Reflexion von Erfahrungen gibt und damit zu einer Lernkultur beitrégt, die der Viel-
falt der Aufgaben und der Individuen entspricht.

Dieser Bandstellt dafiir zum einen mit der Universitdt Bremen ein prominentes Bei-
spiel fiir den Versuch einer im Exzellenzwettbewerb erfolgreichen Hochschule vor,
ein solches Profil in ihrer Lehre zu entwickeln. Zum anderen présentiert er ein reiches
Spektrum anschaulicher Beispiele fiir die vielfdltigen Formen, die Forschendes Lernen
in der praktischen Umsetzung annehmen kann: im Rahmen eines universitdtsinternen
Férderungsprogramms wurden in den verschiedensten Fachern Projekte entwickelt,
die Bachelorstudierende an aktuelle Forschungsfragen heranfiihren, ihnen eigenes
Forschungshandeln erméglichen oder sie in laufende Forschungsprojekte einbinden.
Er erschlieBt mit diesen Praxisbeispielen reiches Material dafir, Erfahrungen mit dem
Forschenden Lernen aus dem hochschulischen Alltag zu priifen und das Konzept wei-
ter auszubauen.

Umrahmt werden die zehn Projektberichte, die sowohl die Lehrevaluation als auch
konkreten Fragen der Lehrorganisation aufgreifen, durch reflektierende Beitrdge zum
Stand und zur Perspektive des Forschenden Lernens, zur Geschichte des bremischen
Projektstudiums und zu den studienstrukturellen Konsequenzen, die sich aus den
Projekterfahrungen ergeben. Mit einer Methodenliste und Beispielen von Forschen-
dem Lernen in der universitdren Praxis bietet diese Publikation fiir interessierte Lese-
rinnen und Leser das Handwerkszeug, um eigene innovative Handlungsansatze fiir
die Lehre zu entwickeln.

Bestellung - E-Mail: info@universitaetsverlagwebler.de, Fax: 0521/ 923 610-22
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Jetta Frost & Fabian Hattke

Organisations- und
Managementforschung

University Commons: Kollektivressourcen
als alternative Steuerungsperspektive fiir

das Hochschulmanagement?

Viele Universitdten sind einem zunehmenden Zentrali-
sierungsdruck ausgesetzt. Jedoch ist die zentrale Bun-
delung und Bereitstellung von Ressourcen in Univer-
sitdten ein komplexes und kontrovers diskutiertes Un-
terfangen. Viele Griinde sprechen eher fiir eine dezen-
trale Organisation von Hochschulen. Der vorliegende
Beitrag entwickelt mit dem Konzept der University
Commons eine Steuerungsperspektive, die dem Hoch-
schulmanagement eine alternative Orientierung bei
(De-)Zentralisierungsentscheidungen geben kann. Uni-
versity Commons sind nutzenstiftende Aktivitdten- und
Ressourcenbiindel mit Kollektivguteigenschaften, deren
Erstellung haufig zentral koordiniert oder zumindest in-
itiiert werden muss. Die Frage, welche Ressourcen und
Aktivitaten zentral oder dezentral gesteuert werden sol-
len, hangt von den in der Universitit identifizierten
University Commons ab.

1. Einleitung

Universitaten gelten als biirokratische Expertenorganisa-
tionen, die traditionell eine hohe Autonomie der einzel-
nen Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler und ge-
ringe zentrale Steuerungsmoglichkeiten aufweisen
(Mintzberg 1980). Sie sind der Archetyp eines lose ge-
koppelten Systems (Orton/Weick 1990; Weick 1976),
das durch eine hohe Dezentralitdt gekennzeichnet ist. In
den vergangenen Jahren haben sich in vielen Universita-
ten zunehmend Prinzipien des New Public Manage-
ments zur Steuerung durchgesetzt (Bleiklie/Lange 2010;
Schimank 2005). Treiber dieser Entwicklung ist der ge-
stiegene Wettbewerb um knappe Finanzmittel. Er macht
erstens die Ausschopfung von Skalen- und Verbund-Ef-
fekten notwendig (Boardman/Corley 2008; Gumport
2000; Locker-Griitjen 2009; Peterson 2007). Diese wer-
den durch die Blindelung von Aktivitdten, z.B. in Form
von Studienblros oder ,Shared Services", realisiert.
Damit ist jedoch eine geringere Autonomie der individu-
ellen Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler verbun-
den, da die damit verbundenen Aktivititen bereichs-
Ubergreifend abgestimmt werden miissen. Zweitens er-
fordert der Wettbewerb um knappe finanzielle Mittel
Schwerpunktsetzungen und damit eine spezifische insti-
tutionelle Positionierung gegeniiber anderen For-
schungs- und Bildungseinrichtungen (Beerkens/Derwen-
de 2006; Teichler 2002). Die Positionierung findet zu-
nehmend durch ,Leuchtturmprojekte' statt, deren Repu-
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tation durchaus auf die gesamte Universitat abstrahlt.
Die Foérderung interfakultdrer Graduiertenschulen und
Exzellenzcluster in der Exzellenzinitiative sind hierfiir ein
aktuelles Beispiel. Die Folge ist ein Pendelschlag in Rich-
tung einer stdrkeren Zentralisierung von Universitaten.
Die Hochschulforschung spricht in diesem Zusammen-
hang auch von der Entstehung eines organisationalen
+Actorhood" (Kriicken/Meier 2006).

Solche Pendelschldge zwischen Dezentralisation und
Zentralisation gehdren seit tber 100 Jahren zu den Dau-
erbrennern in der Organisationforschung. Hier geht es
darum, wie die Aufgabenverteilung und Gewahrung von
Entscheidungsbefugnissen innerhalb der Organisation
gestaltet sein soll. Die organisatorische Herausforderung
besteht darin, die Einzelentscheidungen und -aktivitaten
dezentraler Einheiten auf ein Ubergeordnetes, zentrales
Gesamtziel hin auszurichten (Frost/Morner 2010a, S.
33). Traditionellerweise ist dies Gegenstand von konzep-
tionellen Modellen, in denen das Verhéltnis von Zentra-
lisation und Dezentralisation als Optimierungsproblem
zwischen verschiedenen Kostenkategorien betrachtet
wird (Frese et al. 2012, S. 126). Die organisationssozio-
logisch gepragte Hochschulforschung diskutiert die Zen-
tralisierung von Entscheidungskompetenzen priméar vor
dem Hintergrund gesellschaftspolitischer Zielsetzungen
und gesetzlicher Rahmenbedingungen (Birnbaum 2004;
de Boer et al. 2007; Huther 2010; Kriicken 2011; Mora
2001).

Doch was bedeutet dies fiir die Steuerungsperspektive
des Hochschulmanagements? Sollen Universitaten kinf-
tig eher zentral oder dezentral organisiert sein? Lohnt es
sich, bestimmte Ressourcen und Aktivititen zu Shared
Services und akademischen Schwerpunkten zu biindeln?
Sind kleinere Zentralbereiche besser als gréRere? Und
wann sollen die Fachbereiche oder Fakultaten tber ihre
disziplindren Grenzen hinweg zusammenarbeiten? Kurz-
um, flr welche Steuerungsstrategie soll sich eine Univer-
sitdt entscheiden? Der vorliegende Beitrag widmet sich
diesen Fragestellungen. Wir ergdnzen die in der klassi-
schen Organisations- und Hochschulforschung dominie-
renden Blickwinkel auf den optimalen (De-)Zentralisati-
onsgrad um eine Ressourcenperspektive. Dazu nutzen
wir die Forschung zu organisationsinternen 6ffentlichen
Gutern und Kollektivressourcen (Frost/Morner 2005,

| 1 Das Projekt wird geférdert vom Bundesministerium fiir Bildung und For-

schung (Férderkennziffer 01PW11018)
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2010a, 2010b; Vining 2003) und wenden sie erstmals
auf Universitdten an. Anhand einer empirischen Analyse
illustrieren wir, dass es auch innerhalb von Universitiaten
spezifische offentliche Giter und kollektive Ressourcen
gibt. Wir bezeichnen sie als University Commons.
SchlieRlich wiirde vermutlich kaum jemand bestreiten
wollen, dass Universitaiten mehr sind als die Summe der
verschiedenen Studiengdnge und unterschiedlichen For-
schungsleistungen ihrer Mitglieder sind. Selbst die Mini-
maldefinition von Universititen als ,set[s] of activities
held together by common parking lots" (Mintz-
berg/Rose 2003, S. 286) inkludiert die Notwendigkeit
gemeinsam genutzter Ressourcen. Je nachdem, welche
University Commons eine Universitat fur sich identifi-
ziert und welche strategische Relevanz sie diesen zumis-
st, entscheidet Uber die Frage, wie das Verhdltnis von
Zentralisation und Dezentralisation auszubalancieren ist
und in welchem Umfang Aktivititen und Ressourcen
jenseits von Fachbereichs- und Fakultatsgrenzen zu bin-
deln sind.

Ziel dieses Beitrags ist es, den von Frost und Morner
(2005, 2010a, 2010b) fir multi-divisionale Organisatio-
nen wie Konzerne entwickelten Ansatz der Corporate
Commons als Analyseinstrument fir das Hochschulma-
nagement zu nutzen und damit die bisherige Zentralisie-
rungsdebatte um eine alternative Steuerungsperspektive
zu erweitern. Abschnitt 2 zeigt das Spektrum idealtypi-
scher University Commons. Die dezentrale Erzeugung
und Nutzung solcher Ressourcen ist jedoch mit Kollek-
tivgutproblemen der Uber- und Unter-Nutzung sowie
der Unter-Bereitstellung verbunden. Es ist die Aufgabe
der Hochschulleitung, das Verhdltnis von Zentralisation
und Dezentralisation so auszubalancieren, dass diese
Probleme gel6st werden. Abschnitt 3 identifiziert aus
den Organigrammen von 87 Universitaten die typischen
zentralisierten Aktivititen- und Ressourcenbiindel. Wir
zeigen, inwiefern sie die Grundlage fir die Identifikation
verschiedener University Commons bilden. Der vorlie-
gende Beitrag gibt dem Hochschulmanagement in zwei-
erlei Hinsicht Orientierung fiir Zentralisierungsentschei-
dungen. Erstens als Uberblick und Benchmarking welche
Aktivitaten- und Ressourcenbiindel typischerweise zen-
tral bereitgestellt werden. Zweitens, indem wir den Auf-
bau von University Commons als ZielgroBe von (De-)
Zentralisierungsentscheidungen legitimieren.

2. Von der Ressourcenbiindelung zu
kollektiven University Commons

In Universititen werden — wie in jeder anderen Organi-
sation auch — einige Aktivitaten und Aufgaben zentral
und andere dezentral ausgefihrt. Es lohnt sich, be-
stimmte Aufgaben und Ressourcen gemeinsam abzu-
stimmen oder gar zentral zu koordinieren, wenn da-
durch entweder Skalen- und Verbund-Effekte erzielt
werden kdnnen oder aber bestimmte Schwerpunktset-
zungen jenseits der dezentralen Bereich erfolgen sollen.
Sobald bei einigen Teileinheiten einer Organisation der
Eindruck entsteht, sich in Abstimmungsprozesse einzu-
bringen, lohne sich nicht, und sie in der Folge ihre Kol-
laborationsbereitschaft vermindern, entsteht ein Kollek-
tivgutproblem (Frost/QueiBer 2007; Olson 1965). Die
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Gefahr ist, dass zu wenige kollektive firmenspezifische
Ressourcen erzeugt und systematisch genutzt werden.
Sie werden von Frost und Morner (2005, 2010a, 2010b)
als Corporate Commons bezeichnet. Die Erzeugung die-
ser firmenspezifischen Kollektivgliter muss den Konflikt
zwischen individueller und kollektiver Rationalitdt dber-
winden, da Commons zwei Eigenschaften aufweisen
(z.B. Cornes/Sandler 1996; Samuelson 1954). Erstens
weisen Kollektivressourcen die Eigenschaft der Nicht-
AusschlieRbarkeit auf. Sobald die Giiter einmal bereitge-
stellt sind, ist es folglich nur noch bedingt méglich, ein-
zelne Organisationsmitglieder von der Nutzung der Res-
sourcen auszuschlieRen. Zweitens kennzeichnen Kollek-
tivressourcen eine Nicht-Rivalitit im Konsum, d.h. die
Guter werden durch den Gebrauch nicht abgenutzt
(Frost/Queiler 2007).

Frost und Morner (2005, 2010a, 2010b) wenden diese
urspriinglich aus der politischen Okonomie stammen-
den Definitionsmerkmale auf die Konzernmanagement-
und Corporate-Parenting-Forschung an und argumentie-
ren: Mit der Zunahme der Bedeutung wissensintensiver
Leistungen steigt auch der Stellenwert von Corporate
Commons in Konzernen. Corporate Commons sind fir-
menspezifische Kollektivgiiter und notwendig fiir die Er-
zielung von Mehrwertpotentialen und die Erwirtschaf-
tung von Skalen- und Scope-Effekten fiir den gesamten
Konzern. Es ist dieser Mehrwert, weshalb sich unter-
schiedliche Akteure und Einheiten zu einer gemeinsa-
men Organisation zusammenschlieBen. Durch Com-
mons ist die gesamte Organisation ,mehr wert" als die
Summe seiner Teile. Genau dies kennzeichnet fir-
menspezifische Kollektivglter: ,Alle Organisationsmit-
glieder, alle organisatorischen Teileinheiten profitieren
von diesen Corporate Commons, unabhdngig davon, ob
sie zu deren Erzeugung beigetragen haben oder nicht"
(Frost/Queilker 2007, S. 265). Commons machen das
.Organisationsspezifische", das ,schwer Imitierbare”
eines Unternehmens aus. Damit sind sie strategisch rele-
vante Ressourcen (Barney 1991; Rumelt 1984; Werner-
felt 1984). Diese Logik lasst sich auch auf Universitdten
Ubertragen. Aus der Kombination der beiden definieren-
den Charakteristiken, Nicht-Rivalitit im Konsum und
Nicht-AusschlieRbarkeit, lasst sich das Spektrum der
University Commons in der Ressourcenmatrix ableiten,
dargestellt in den Quadranten 2, 3 und 4 in Tabelle 1.
Die Bereitstellung und Nutzung der Commons sind je-
doch mit spezifischen Dilemmata verbunden.

Interne Poolressourcen sind durch Rivalitdt im Konsum
und Nicht-AusschlieBbarkeit gekennzeichnet. In Univer-
sitdten existieren zahlreiche Poolressourcen, beispiels-
weise bei der Nutzung gemeinsamer Personaldienstlei-
stungen, dem Rechtsdienst oder IT-Support. Diese
Shared Services werden von allen Fakultiten und Fach-
bereichen genutzt. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter der gepoolten Shared Services konnen ihre Aktivita-
ten aber immer nur zu einem Zeitpunkt fir jeweils eine
dezentrale Teileinheit erbringen. Deshalb rivalisieren die
dezentralen Bereiche um deren Arbeitskapazitdt. Ohne
Nutzungsregeln fiir die Shared Services haben dezentra-
le Bereiche einen Anreiz, méglichst viele Arbeitsschritte
an sie zu delegieren. Daraus entsteht das Dilemma der
Uber-Nutzung von Poolressourcen, das auch als ,trage-
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Tabelle 1: Spektrum der University Commons

University Commons: Kollektivressourcen als alternative ...

lektivressourcen erzeugt (Miller 1992;
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Vining 2003).

Niedrig

3. Pool-, Club- und reine
offentliche Ressourcen
in Universitdten

Die Entscheidung, wie die knappen Fi-
nanzmittel zur Ausschépfung von Ska-
len- und Verbundeffekten und zur in-
stitutionellen  Positionierung  einge-
setzt werden, hdngt von den jeweils

Quelle: in Anlehnung an Frost & Morner (2010a, 2010b) und Vining (2003)

dy of the commons" bezeichnet wird (Dawes 1980; Har-
din 1968).

Interne Clubressourcen stehen nur bestimmten Mitglie-
dern der Universitat zur Verfligung, haben fir diese je-
doch keine Rivalitdit im Konsum. Organisieren sich die
Mitglieder als Club, kénnen sie Nicht-Mitglieder von der
Ressourcennutzung ausschlieBen. In  Universititen
gehoren beispielsweise Exzellenzcluster oder spezielle
Nachwuchsprogramme zu den Clubressourcen. Die ein-
geschrankte Rivalitat ergibt sich aus der Moglichkeit
zum Ausschluss: Der Zugang zu den Ressourcen der
Clubs ist meist so regelt, dass eine ,UberfUIIung' verhin-
dert wird. Clubs kénnen allerdings einen Anreiz haben,
ihre Ressourcen strategisch zurlickzuhalten und starker
abzuschirmen, als es fur die Universitat als Ganzes sinn-
voll ware. Die Forschung diskutiert dieses Dilemma als
Jtragedy of the anticommons", das zu einer Unter-Nut-
zung von Clubressourcen fiihrt (Buchanan/Yoon 2000).
Reine Kollektivressourcen zeichnen sich durch Nicht-Ri-
valitit und Nicht-AusschlieBbarkeit aus. Das heit, die
Verfiigbarkeit der Ressourcen nimmt bei einer Nutzung
nicht ab und alle Teilbereiche bzw. Organisationsmitglie-
der profitieren von ihnen. Dazu gehéren zum Beispiel
ein erfolgreiches langjahriges Stakeholder-Management,
z.B. mit den entsprechenden politischen Akteuren, oder
die Reputation der gesamten Institution. Eine hohe Re-
putation ist fiir Universitdten ein bedeutender Faktor im
Wettbewerb um knappe Finanzmittel, exzellente Wis-
senschaftler und internationale Studierende (Brockhoff
2003). Sie hat Abstrahlungseffekte auf alle dezentralen
Teileinheiten, auch auf diejenigen, die selber wenig in-
vestiert haben. Eine institutionelle Reputation entsteht
erst durch intensive Teamproduktion. Die Aufgabe des
Hochschulmanagements besteht darin, die Kenntnisse
der unterschiedlichen Einheiten zu integrieren und Kol-
laboration und Zusammenarbeit zu férdern. Kein dezen-
traler Bereich wird diese Ressourcen alleine herstellen,
wenn alle anderen sie nutzen kénnen, ohne sich an
deren Bereitstellung bzw. an den dabei entstehenden
Kosten beteiligen zu mussen. Bei der Generierung reiner
Kollektivressourcen ist das Hochschulmanagement auf
die Kooperationsbereitschaft der einzelnen Universitats-
mitglieder angewiesen. Wenn sich zu viele der dezentra-
len Bereiche entscheiden, sich nicht zu beteiligen, wiir-
den keine reinen University Commons entstehen. Es be-
steht die Gefahr des ,Undersupply”, d.h., es werden aus
Perspektive der Gesamtuniversitdt zu wenige reine Kol-
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identifizierten bzw. angestrebten Uni-
versity Commons ab. Die zentrale Auf-
gabe des Hochschulmanagements besteht darin, die ar-
beitsteiligen Aktivitdten der Institute, Fachbereiche, Fa-
kultiten und Zentralbereichsfunktionen so zu steuern,
dass in der Universitdt das jeweils angestrebte Portfolio
an Commons erzeugt, geteilt und genutzt wird. Doch
wie erkennt nun eine Universitat, welche Kollektivres-
sourcen sie hat? Aus der Kollektivgutforschung wissen
wir, dass die Dilemmata der Uber- und Unter-Nutzung
sowie das Dilemma der Unter-Bereitstellung nicht inner-
halb der dezentralen Bereiche gelést werden kdnnen.
Dies ist ein Anlass, eben diese Aktivititen und Ressour-
cen jenseits der dezentralen Teileinheiten zu biindeln
und zu koordinieren. Erster Ansatzpunkt ist also die
Analyse der Zentralbereichsfunktionen.

In der Organisationsforschung wird die Bedeutung sol-
cher Zentralbereiche fir die dezentralen, nachgeordne-
ten Einheiten unter dem Begriff ,Corporate Parenting
Strategies” diskutiert (Campbell et al. 1995; Ferlie/Petti-
grew 1996). Zum Parent oder der Konzernmutter
gehoren neben den Leitungsorganen alle Funktionen,
Stdbe, zentrale Einrichtungen und Shared Services, die
einheitentbergreifende Aufgaben wahrnehmen
(Goold/Campbell 2002). Sie beinhalten vor allem unter-
stitzende Aktivitaten, die keinen direkten Kunden-
oder Marktkontakt haben, sowie Querschnittsaufgaben,
die aufgrund der Realisierung von Skalen- und Scope-Ef-
fekten auRerhalb der dezentralen Einheiten gebiindelt
werden. Ubertragen auf Universititen bedeutet diese
Parenting-Logik: Dezentral angesiedelt sind Institute,
Fachbereiche und Fakultdten, die im Wesentlichen ge-
gliedert nach wissenschaftlichen Disziplinen die Kern-
aufgaben in Lehre und Forschung wahrnehmen sowie
ein gewisses Spektrum administrativ-technischer Unter-
stitzungsaufgaben erbringen. Zentral angesiedelt sind
alle bereichsiibergreifenden Ressourcen- und Aktivita-
tenbiindel, die durch den University Parent koordiniert
werden.

Unsere Analyse der Organigramme von 87 deutschen
Universitaten zeigt zusammenfassend in Tabelle 2, wel-
che Parenting-Funktionen typischerweise auf der obers-
ten Gliederungsebene zusammengefasst sind.2 Die zen-
tralen Verwaltungsreferate und -abteilungen sowie die
zentralen Einrichtungen sind nach ihren Aufgaben klas-
sifiziert.

|2 Die Daten wurden 2011/2012 erhoben und beinhalten ausschlieflich

staatliche Universitditen mit Promotions- und Habilitationsrecht.
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Tabelle 2: Ressourcenbiindelung in Universitaten
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gelegenheiten, Personalmanage-

Spaire 1 Spalte 2 ment, Infrastruktur und Arbeitssi-
Ressonrcenbindel der Universit YVerwaltungsreferate Zentrale Einrichiungen cherheit sowie Studium und Lehre
Farents nach ARtivitiiten Anahl :-:II::":L-_:II—.ILI’:: Anzahl :.IEI,?,,:“:.II:II.ILIII:I der Fall. Referate fur Wissenschaf‘t—
srsababe e HETs) . . . .
—_— e ||che Welterb”dung’ Techno[og|e_
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1 T T
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Finanzen §7 10, O NE reine  Unterstitzungsfunktionen.
Farschung 51 5077 134 |00 Sowohl die kontroll- als auch die
Gender & Diversity T 9 10.34% d|enstle|stungsorle_r_ltlerten Ver-
| C er s v e waltungsreferate biindeln Aktivita-
nigenaiionalis CrUng L] BT L L . . dpeey -
. I i . ten, die durch Rivalitdt im Konsum
Marketing & PR E] R 13 14,545 .
und durch begrenzte AusschlieR-
l::lr!'.l:li'\-..ll:l::'l.'( |IIIu‘|'|:'i|1|||'|!"\|||'|lrr'\.ll|I.-'||II:. 51 A5 77 fh M bal’kelt gekennzelchnet Slnd und
I'I.'."\.I'\-'I.III'l|.|:'l.|!'|.':'l||.'l'l| T T, M T R05% damlt d|e Chal’aktel’lstlka von
Rechenzentram & IT I3 IRT4N 75 86.11% Poolressourcen aufweisen. Die Ge-
Rechis- & l:|r|::'|:||-r<|:'n||'|!'-,l'r.|_u|,'n 55 63 iMe I baude Werden von a”en Hoch_
Sarntegic & Planung I OALIEN 0 a0 schulmitgliedern genutzt, Biblio-
Studium & |che: BT 100,00 B4 100 theken stellen Literatur fiir jede
Wissens- & Technologieimnsfir 0114 I ORIE% Statusgruppe bereit und die IT-In-
Wissenschafiliche Weiterhildung 5 5.75% 13148 frastruktur steht allen Hochschul-
Moo BT slmatlehe Unaversitiilen mit Halalnationsreche mltglledern zur Verfugung' Ohne

Alle untersuchten Universitdten haben auf der zentralen
Parenting-Ebene Verwaltungsreferate und zentrale Ein-
richtungen. Verwaltungsreferate sind z.B. Abteilungen
fir Finanzen, Biros fur Studium und Lehre, die koordi-
nierende Abstimmungstdtigkeiten bernehmen, sowie
Referate fiir Personalmanagement. Eine hochschulweite
Koordination von Transferaktivititen oder wissenschaft-
licher Weiterbildung scheint hingegen fiir die meisten
Universitdten eher von nachgelagerter Bedeutung. Als
zentrale Einrichtungen fihren alle Universitdten ein zen-
trales Bibliothekswesen sowie jeweils mehrere For-
schungs- und Lehreinrichtungen (durchschnittlich 3,72
respektive 4,07 je Universitdt), die keinen Fakultdten
oder Fachbereichen zugeordnet sind. Diese akademi-
schen Einheiten umfassen z.B. interdisziplindre Gradu-
iertenschulen, Forschungslabors, medizinische Einrich-
tungen oder Sprach- und Lehrerbildungszentren. Bei
allen untersuchten Universitaten sind auf der Parenting-
Ebene sowohl Kontroll- und Unterstiitzungsaufgaben als
auch wissenschaftliche Kernaufgaben in Forschung und
Lehre zu finden. Dies macht deutlich: Je umfangreicher
solche Kernaufgaben jenseits der dezentralen Einheiten
— Fachbereiche oder Fakultiten — erbracht werden,
desto groBer ist der Steuerungseinfluss durch die Hoch-
schulleitung. Welcher Zusammenhang besteht nun zwi-
schen den identifizierten Funktionen der University Pa-
rents und dem Spektrum der University Commons?
Dazu klassifizieren wir in Tabelle 2 die Ressourcenbiin-
del der zentralen Verwaltungsreferate (Spalte 1) und der
zentralen Einrichtungen (Spalte 2) entlang der definie-
renden Eigenschaften der University Commons.

Die zentralen Verwaltungsreferate stellen Poolressour-
cen fir zentrale und dezentrale Einheiten bereit. Dabei
erfillen einige Referate zusatzlich eine Kontrollfunktion
gegeniiber nachgelagerten Einheiten. Diese Doppelrolle
ist vor allem in den Bereichen Finanzen, Beschaffung,
Strategie, Controlling, Gender, Organisation, Rechtsan-
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eindeutige Zugriffsregeln kann es
jedoch schnell zu einer Uber-Nutzung dieser Ressourcen
kommen (Davis 2003; Frost/Morner 2010a). Darum
wird der Zugriff auf Poolressourcen haufig einge-
schrankt. In obigem Beispiel regeln Raumbelegungspla-
ne, Ausleihfristen sowie individualisierte IT-Rechte die
Nutzung der Poolressourcen. Es ist die Aufgabe des Pa-
rents, diese Zugriffsregeln zu definieren und dafiir Sorge
zu tragen, dass sie umgesetzt und befolgt werden.
Universitaten nutzen ihre zentralen Einrichtungen dazu,
um Clubressourcen und Poolressourcen bereitzustellen.
Handelt es sich bei den zentralen Einrichtungen z.B. um
Rechenzentren oder Bibliotheken, geht es um die Be-
reitstellung und Koordination von Poolressourcen in
Form von Shared Services. Bei zentralen Einrichtungen,
die den universitdren Kernaufgaben von Forschung und
Lehre dienen, stehen Clubressourcen im Vordergrund.
Hier profitieren zundchst nur deren Mitglieder von den
Ressourcen, z.B. dem Know-how, wie ein transdiszi-
plindres Postdoc-Kolleg funktionieren kann. Von diesem
Wissen konnten auch andere Einheiten profitieren. Teilt
der Club jedoch dieses Wissen nicht, sind die Ressour-
cen ,unter-genutzt'. Aufgabe des Hochschulmanage-
ments ist es, die Zusammenarbeit zwischen den dezen-
tralen Einheiten und des zentralen Clubs so zu steuern,
dass der Know-how-Transfer und damit die Teilung der
Ressourcen erfolgt.

Die empirische Analyse zeigt, dass in allen Universitdten
Parenting-Funktionen dafiir verantwortlich sind, organi-
sationsspezifische Kombinationen von Pool- und Club-
ressourcen zentral bereitzustellen. Doch wann lohnt es
sich, die Aktivitaten zu Shared Services und akademi-
schen Schwerpunkten zu biindeln? Im Falle der Poolres-
sourcen muss das Dilemma der Uber-Nutzung gelést,
bei Clubressourcen die Unter-Nutzung Uberwunden
werden, damit sich die intendierten Zentralisierungsvor-
teile einstellen konnen. Die Erzeugung reiner Kollektiv-
ressourcen kann aufgrund der o6ffentlichen Guteigen-
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schaften weder ausschlieBlich dezentral noch aus-
schlieBlich zentral erfolgen. Deshalb konnen diese Res-
sourcen auch nicht durch die deskriptive Analyse von
zentralen Ressourcenbiindeln erfasst werden.

Die Herausforderung bei der Erzeugung reiner Kollektiv-
ressourcen liegt hingegen in der Uberwindung der Pro-
bleme beij ihrer Erstellung. Kein dezentraler Bereich wird
diese Ressourcen alleine herstellen, wenn alle anderen
sie nutzen koénnen, ohne sich an deren Bereitstellung
bzw. an den dabei entstehenden Kosten beteiligen zu
missen. Bei der Generierung reiner Kollektivressourcen
ist das Hochschulmanagement auf die Kooperationsbe-
reitschaft der einzelnen Universitatsmitglieder angewie-
sen. Wenn sich zu viele der dezentralen Bereiche ent-
scheiden, sich nicht zu beteiligen, wiirden keine reinen
University Commons entstehen. Um die Erzeugung rei-
ner Kollektivressourcen in ausreichendem Ausmal zu
gewahrleisten, muss die (zentrale) Hochschulleitung die
Kooperationsbereitschaft der (dezentralen) Teileinheiten
erhéhen. Die Aufgabe des Hochschulmanagements be-
steht darin, die Kenntnisse der unterschiedlichen Einhei-
ten zu integrieren und deren Zusammenarbeit zu for-
dern. Haufig initiiert die Hochschulleitung die dazu not-
wendigen Abstimmungsprozesse, steuert sie aber nicht
zentral durch Richtlinien, sondern etabliert Formen kon-
sensbasierter Selbstabstimmung.

4. Fazit

Der vorliegende Beitrag analysiert die Frage, wie zentral
oder dezentral Universitaten sein sollen, aus einem al-
ternativen Blickwinkel: der Kollektivgutperspektive. Je
nachdem, welche University Commons eine Universitdt
fur sich als relevant definiert, bestimmt dies den
(De-)Zentralisationsgrad einer Universitdt. Die damit
verbundene Steuerungsperspektive stellt die Eigenschaf-
ten der zu erzeugenden Ressourcen in den Fokus der
Analyse: den Grad der Ausschliebarkeit und den Grad
der Rivalitdt im Konsum. Sie begriinden, wann eine Ab-
stimmung jenseits der dezentralen Teileinheiten not-
wendig ist, durch die Hochschulleitung initiiert wird
oder aber zentral gebiindelt erfolgt. Die Herausforde-
rung fir die Hochschulleitung besteht darin, die Akti-
vitaten der dezentralen Institute, Fachbereiche und Fa-
kultiten sowie der verschiedenen Zentralbereichsfunk-
tionen so zu steuern, dass in der Universitdt das jeweils
angestrebte Portfolio an Commons erzeugt, geteilt und
genutzt wird und die damit verbundenen Dilemmata der
Unterversorgung, Uber-Nutzung und Unter-Nutzung
Uberwunden werden.

Poolressourcen fordern die Schaffung von Skalen- und
Verbund-Effekten, wenn das Dilemma der Uber-Nut-
zung geldst wird. Dazu kann die Hochschulleitung durch
zentrale Steuerung die Erstellungs- und Nutzungsbedin-
gungen beeinflussen, indem sie regelt, wer welche
Poolressourcen bereitstellt und zu welchen Konditionen
die Nutzung der Poolressourcen erfolgt. Clubressourcen
beinhalten fiir die Universitat wichtiges Organisations-
wissen, das auch fur andere Teileinheiten relevant sein
kénnte. Aus der Gesamtuniversitatsperspektive lohnt es
sich, dieses spezifische Clubwissen zu teilen und nicht
das Rad noch einmal in einer anderen Teileinheit neu er-
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finden zu missen. Die Herausforderung fir die Hoch-
schulleitung besteht darin, das Dilemma der Teilung und
ungeniigenden Ausnutzung (,Unter-Nutzung") von
Clubressourcen zu uberwinden. Dies erfolgt beispiels-
weise dadurch, dass die Hochschulleitung jenseits der
dezentralen Teileinheiten Bereiche schafft, die als Platt-
form fir die Wissensteilung fungieren.

Reine Kollektivressourcen erméglichen es der Univer-
sitdt, aus Gesamtorganisationsperspektive Ergebnisse zu
erzielen, die keines ihrer Mitglieder oder keiner ihrer
Teilbereiche alleine erzeugen kdnnten. Sie basieren auf
co-spezialisiertem Wissen, zu dem verschiedene Teilein-
heiten beigetragen mussen. Weil bei dieser Teamproduk-
tion der Gesamtoutput jedoch nicht individuell zuge-
rechnet werden kann, besteht die Gefahr der Unterver-
sorgung, falls sich nicht genligend Mitglieder der Univer-
sitdt an deren Erstellung beteiligen. Die Aufgabe der
Hochschulleitung besteht darin, die daflir notwendige
Zusammenarbeit zu initiieren und férdern. Dazu etabliert
sie Formen konsensbasierter Selbstabstimmung, die zwi-
schen einer zentralen Steuerung und einer dezentralen,
autonomen Entscheidungslogik ihre Wirkung entfalten.
Im Ergebnis bedeutet die Zentralisierung von Ressour-
cenbiindeln nicht, dass auch alle Entscheidungen zentral
zulasten der dezentralen Teileinheiten getroffen werden.
University Commons als alternative Steuerungsperspek-
tive bedeutet vielmehr, dass die Hochschulleitung einen
Mix aus Abstimmungsmechanismen nutzt, um die Ge-
nerierung und Teilung strategisch relevanter University
Commons zu férdern.
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Zur Ethik von Rankings im Hochschulwesen

Eine Betrachtung aus 6konomischer Perspektive®

In der kontrovers gefiihrten Debatte iiber den Sinn und
Unsinn von Rankings und ber die Validitat bibliometri-
scher Indikatoren wird immer wieder auch auf uninten-
dierte Konsequenzen von Rankings flr das Wissen-
schaftssystem hingewiesen. Vor diesem Hintergrund
wird sowohl deren Erstellung und Publikation als auch
deren Verwendung im Rahmen von hochschulinternen
oder hochschulpolitischen Entscheidungsprozessen zu
einem ethischen Problem. Dem Informationsbedarf von
Hochschulleitungen und externen Stakeholdern sowie
dem Erkenntnisinteresse von Hochschulforschern steht
die Forderung der Wissenschaftler nach akademischer
Freiheit, die auch als eine Freiheit von einem standigen
Controlling durch Rankings verstanden werden kann,
entgegen. Nur durch einen ethisch reflektierten Umgang
mit Rankings kann vermieden werden, dass sich durch
sie ein unerwiinschter Paradigmenwechsel im Publikati-
onsverhalten verfestigt, der nachtraglich wohl nur noch
schwer zu korrigieren sein diirfte.

1. Die Aktualitdt von Rankings

Die deutschsprachige Betriebswirtschaftslehre (BWL)
wurde, wie auch ihre sozialwissenschaftlichen Schwes-
terdisziplinen, in den vergangenen Jahren Gegenstand
methodologisch vielfaltiger Rankings. Auch wenn das
Handelsblatt-BWL-Ranking (Mdller/Storbeck 2009) das
in jingster Zeit am meisten
diskutierte Projekt ist, exis-
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turiert eine exemplarische Auswahl der in den Wirt-
schaftswissenschaften derzeit am meisten diskutierten
Ansétze gemdR den obengenannten Dimensionen.

In der Orientierung an Rankings und anderen Verfahren
zur Messung von Forschungs- und Lehrleistungen mani-
festiert sich ein allgemeiner Paradigmenwechsel im
Hochschulmanagement. Wahrend traditionell ein input-
orientiertes, verwaltungsmaBiges Steuerungsmodell an
Hochschulen dominierte, wurden in den letzten Jahren
verstarkt Konzepte des New Public Management auf
den Hochschulbereich libertragen (Lange 2008). Hierbei
werden zur Steuerung anstatt der Inputfaktoren der
Output oder der Outcome betrachtet. Zur Begriindung
wird auf die Neue Institutionendkonomik verwiesen,
gemaR der die untergebenen Stellen aufgrund ihres In-
formationsvorsprungs am besten dazu befdhigt seien,
die Mittel zur Erreichung der vorgegebenen Ziele (Out-
put) zu wéhlen, anstatt auch diese ex ante zu definieren,
wie dies bei der Inputsteuerung der Fall ist. Die Univer-
sitdt und ihre Beschaftigten wiirden durch den Wandel
von der Input- zur Outputsteuerung von biirokratischen
und verwaltungstechnischen Vorgaben ,entfesselt”
(Mduller-Béling 2000) und sollen auf diese Weise zu
groReren Leistungen befahigt werden. Die Ideen des
New Public Management bilden den theoretischen Hin-
tergrund fiir viele hochschulpolitische Reformen der
letzten Jahre wie etwa die Einflihrung der W-Besoldung

Abbildung 1: Typologie von Rankings mit ausgewdhlten Beispielen
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um gerankt werden, lasst sich die Vielzahl der in den
vergangenen Jahren diskutierten Rankingansétze syste-
matisieren. Dabei kann zudem noch zwischen For-
schungs- und Lehrrankings differenziert werden, wobei
im Rahmen der folgenden Betrachtung vornehmlich
erstgenannte im Fokus stehen sollen. Abbildung 1 struk-
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| *Ich danke Alexander Dilger und den Teilnehmer/innen des gemeinsamen
Workshops der wissenschaftlichen Kommissionen ,Wissenschaftstheorie
und Ethik in der Wirtschaftswissenschaft" und ,Hochschulmanagement”,

der vom 16.-18.2.2012 an der Freien Universitit in Berlin stattfand, fir
wertvolle Hinweise und Kommentare.

1 Das Shanghai-Ranking ist multidimensional und beriicksichtigt neben der
Anzahl der Veroffentlichungen auch deren Zitationen und weitere Kriterien.
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(Blomeyer 2007) und pauschalierter Budgets oder die
Nutzung von Zielvereinbarungen.

Kritikerinnen und Kritiker2 sehen in diesem Paradigmen-
wechsel jedoch auch Gefahren: Die Outputorientierung
des Managements erfordere ein immer gréReres Maf an
Mess- und Kontrollsystemen, deren Betrieb nicht nur
Ressourcen verschlinge, sondern auch das Funktionieren
sozialer Systeme direkt behindere. Power (1997), der
dieses Problem gesamtgesellschaftlich untersucht, sieht
darin eine Entwicklung zur ,Audit Society". In Bezug auf
den Hochschulkontext argumentieren Kritiker, dass die
klassische Universitatsidee sowohl durch Rankings als
auch durch hochschulinterne Leistungsvergleiche be-
schadigt werde (Erne 2007).

Im Hinblick auf die Forschungsleistungen begann die
Evaluation der Outputs in den englischsprachigen Na-
turwissenschaften, die in der Bibliometrie nach wie vor
eine Vorreiterrolle einnehmen. Mit der Entwicklung des
Science Citation Index wurde Garfield (1964) zum Pio-
nier der Bibliometrie, die sich dann in den Folgejahren in
die Geistes- und Sozialwissenschaften zunachst des eng-
lischen Sprachraums und spater dann auch in die nicht
genuin englischsprachigen Wissenschaftslandschaften
Kontinentaleuropas ausbreitete. Aus der Perspektive der
deutschsprachigen Wirtschafts- und Sozialwissenschaf-
ten sind die Naturwissenschaften und der angloamerika-
nische Sprachraum in der beschriebenen Entwicklung
also voraus, was den Vorteil hat, dass sowohl mégliche
positive als auch negative Effekte der zunehmenden
Outputorientierung in Bezug auf Forschungsleistungen
mit einem Blick ins Ausland exemplarisch betrachtet
werden kénnen, noch bevor entsprechende Instrumente
hierzulande praktisch etabliert werden. Fir die empiri-
sche Untersuchung von Publikationen, Autoren und In-
stitutionen mittels statistischer Verfahren hat sich die Bi-
bliometrie als Spezialwissenschaft herausgebildet.

2. Rankings verandern Verhalten

Sowohl die Befurworter der beschriebenen Entwicklung
als auch ihre Kritiker unterstellen, dass Rankings das
Verhalten der Gerankten zum Guten oder zum Schlech-
ten verdndern. Auch wenn in vielen Féllen kein direkter
Bezug zwischen den Erstellern von Rankings und den
gerankten Personen oder Institutionen besteht, erzeu-
gen Rankings bisweilen unintendierte Anreize zur Ver-
haltensanderung. Obwohl Rankingergebnisse auf den
ersten Blick unpolitisch erscheinen und vielleicht aus
ganz anderen Griinden, etwa dem Erkenntnisinteresse
von Hochschulforschern, motiviert sind, konnen von
ihnen starke Anreize ausgehen, weil sie Reputation auf
die gerankten Personen oder Hochschulen verteilen. Da-
durch kann ein Motivationseffekt erzeugt werden, der
die Gerankten zu intensiveren Leistungen anspornt.

Demgegeniber stehen jedoch Anreize zu Verhaltensan-
passungen mit negativen Folgen. So wird in der anglo-
amerikanischen Literatur darauf hingewiesen, dass die
Dominanz der Publikationsstrategie iber den Inhalt eine
Folge der Outputorientierung sei (Lawrence 2007,
Todd/Ladle 2008). Die Ergebnisse eines Forschungspro-
jekts wiirden in so viele Zeitschriftenbeitrage wie mog-
lich zerteilt, um die Zahl der Publikationen zu maximie-
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ren. Diese auch als ,Salamitaktik" bezeichnete Strategie
wirkt sich nicht nur in publikationsbasierten, sondern
auch in zitationsbasierten Rankings (zur Differenzierung
siehe Miiller 2012a) positiv auf das Ergebnis aus, weil
jeder einzelne Zeitschriftenbeitrag auch einzeln zitiert
werden kann und ggf. sogar muss, wenn sich ein anderer
Beitrag fundiert mit dem (aus strategischen Griinden
fragmentierten) Gesamtwerk auseinandersetzen mdoch-
te. Daneben kann die Outputorientierung dazu fiihren,
dass risikodrmere Forschungsprojekte attraktiver er-
scheinen als solche mit sehr ungewissem Ergebnis. Zeit-
schriftengutachter haben typischerweise eine Praferenz
fur am Status quo orientierte Arbeiten, wahrend wirklich
bahnbrechende Erkenntnisse von ihnen nur schwer als
solche zu erkennen sind und oftmals zu Unrecht aussor-
tiert werden (Benos 2007). Ebenso ist die Orientierung
an Wissenschaftsmoden (Crane 1969) im Hinblick auf
Rankings attraktiv, da mit viel Aufmerksamkeit gerech-
net werden kann, die sich in Publikationsgelegenheiten
und spater in Zitationen niederschlagt.

In einem gewissen MaRe ware auch eine sachlich unbe-
grindete Arbitrage hin zu Forschungsfeldern mit besser
gerankten Zeitschriften oder hoéheren Zitationsraten
méglich: Zwar wird deswegen beispielsweise kein Histo-
riker zu medizinischen Themen publizieren; einer me-
dizinhistorischen Forschungsarbeit wird aber in auf Im-
pact-Faktoren basierenden Rankings ein viel hoheres
Gewicht beigemessen, wenn sie statt in einer histori-
schen in einer medizinischen Fachzeitschrift erscheint,
weil die Impact-Faktoren in den Naturwissenschaften
aufgrund der unterschiedlichen Publikations- und Zitati-
onskulturen bis zu zehnmal héher sind als in den Geis-
teswissenschaften (Althouse u. a. 2009). Dieser Bewer-
tungsunterschied ware nicht durch einen Leistungsun-
terschied begriindet, sondern lediglich das Ergebnis
strategischen Publizierens. Eine solche interdisziplinare
Arbitrage dirfte zwar nur in Ausnahmefillen wie dem
hier skizzierten moglich sein, innerhalb eines Fachs ist
das Problem jedoch ungleich relevanter: Beispielsweise
existieren auch innerhalb der Betriebswirtschaftslehre
unterschiedliche Publikations- und Zitationskulturen in
den jeweiligen Teilfichern (Dilger/Miller 2012). Weil
die Betriebswirte oftmals in mehr als einem Teilfach tétig
sind, besteht hier weit mehr Spielraum fir mogliche
Fehlanreize.3

Wenn strategische Uberlegungen bzgl. der Publikations-
medien die Inhalte eines Forschungsprojekts dominie-
ren, handelt es sich um unethisches Verhalten, weil das
Streben nach Wissen und Wahrheit nicht mehr priméares
Ziel ist, sondern durch die strategische Orientierung an

I 2 Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird im Folgenden das generische

Maskulinum verwendet, das die weibliche Form jeweils mit berticksichtigt.

3 Diese ergeben sich jedoch nicht nur bei zitationsbasierten Rankings, son-
dern insbesondere auch aus dem Jourqual-2 Zeitschriftenranking des Ver-
bands der Hochschullehrer fiir Betriebswirtschaft (VHB), das beispielswei-
se im Teilfach Hochschulmanagement kein mit A+ oder A bewertetes Pu-
blikationsorgan ausweist und nur eine einzige mit B gerankte Zeitschrift
enthalt, wahrend im Marketing vier Zeitschriften mit A+, sechs mit A und
elf mit B bewertet sind. Da das Jourqual-Ranking nicht nur Reputation zu-
weist, sondern auch im hochschulinternen Controlling bzw. in kumulati-
ven Promotions- und Habilitationsverfahren Verwendung findet, setzt es
einen inhaltlich unbegriindeten (Fehl-)Anreiz, z.B. Themen des Hoch-
schulmanagements zu meiden, weil damit keine Spitzenplatzierungen er-

reichbar sind.
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Rankings eingeschrankt wird. Davon abzugrenzen ist Be-
trug, das vorsatzliche Uberschreiten juristischer Gren-
zen. Diese Grenzen missen nicht immer durch Gesetze
definiert sein, wie am Beispiel des Plagiats deutlich wird.
Es verstoft nicht nur gegen die Praxis guter Wissen-
schaft, sondern auch gegen die Promotions- oder Habi-
litationsordnungen der jeweiligen Hochschulen, i.d.R.
gegen die vertraglichen Vereinbarungen zwischen Autor
und Verlag und zT. sogar gegen das Urheberrecht. Ahn-
liches gilt fur fingierte Daten oder manipulierte Statisti-
ken bei empirischen Arbeiten, die ebenfalls als Betrug zu
bezeichnen sind. Beide Phdnomene wurden in der
jungsten Vergangenheit auch im Zusammenhang mit
Rankings 6ffentlich: So wurden einem im Handelsblatt-
VWL-Ranking prominent platzierten Okonomen wieder-
holt Selbstplagiate nachgewiesen, wahrend ein vom
Handelsblatt gefeierter Betriebswirt inzwischen mehrere
Veréffentlichungen widerrufen musste, nachdem ihm
zumindest Unrichtigkeiten in der zugrunde liegenden
Empirie nachgewiesen worden waren. Derartiges Fehl-
verhalten wird durch Rankings belohnt, sofern die Unre-
gelmaRigkeiten, wie in den beiden genannten Beispie-
len, nicht spater 6ffentlich angeprangert werden. Jeden-
falls durfte es kein Zufall sein, dass die beiden Genann-
ten im Ranking so prominent platziert sind, erleichtern
doch die ihnen vorgeworfenen Arbeitsmethoden die
Produktion einer Vielzahl von Veréffentlichungen. Auf
diese Weise setzen Rankings nicht nur Fehlanreize im
Hinblick auf die Themenfindung und auf bestimmte Pu-
blikationsstrategien, sondern reizen auch zu betriigeri-
schem Verhalten an, auch wenn dies ihrem eigentlichem
Ziel, Forschungsleistungen mess- und vergleichbar zu
machen, vollkommen zuwiderlauft. Die Situation ist ver-
gleichbar mit Wettbewerben im Sport, die ebenfalls
Spitzenleistungen hervorbringen sollen, damit aber zu-
gleich Anreize fiir Doping schaffen.

Wenn Rankings das Wissenschaftssystem in unvorteil-
hafter Weise verdndern konnen, weil sie potenziell
schadliche Verhaltensanreize setzen, folgt daraus die
Frage nach ethischen Prinzipien bej ihrer Erstellung und
im Umgang mit ihren Ergebnissen. Weil Rankingergeb-
nisse auf die Wissensproduktion, die sie abbilden sollen,
zurtickwirken, besteht seitens der Ersteller oder Hoch-
schulforscher hier eine Verantwortung fiir die moglichen
Folgen. Aus diesem Grund sollen im ndchsten Abschnitt
zundchst die divergierenden Interessen der verschiede-
nen Stakeholder in diesem Prozess herausgearbeitet
werden.

3. Der ,Markt" fir Forschung

Aus der Sicht der d8konomischen Theorie sind For-
schungsleistungen keine marktgdngigen Giiter, weil
ihnen die typischen Eigenschaften von privaten Giitern
(Teilbarkeit, Rivalitat im Konsum etc.) in der Regel feh-
len (Grossekettler 2007). Eine Analyse mit Hilfe des klas-
sischen Marktmodells ist daher nicht moglich, schon
weil es hier, auBer im Falle der Auftragsforschung, kei-
nen Preis gibt. Trotzdem ldsst sich auch der wissen-
schaftliche Austausch als Interaktion von Anbietern und
Nachfragern beschreiben. Die Autoren bieten ihre For-
schungsergebnisse in ihren Publikationen zum Lesen an,
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andere Wissenschaftler rezipieren die Ergebnisse und
nutzen sie fur ihre eigene Forschung. Diese Interaktion
wird durch das wissenschaftliche Zitat des rezipierten
Texts dokumentiert.

Betrachtet man die Struktur der Interaktionsbeziehun-
gen néher, so kdnnen Aussagen im Hinblick auf die ggf.
konkurrierenden Interessen der beteiligten Stakehol-
der gemacht werden. Vergleichsweise eindeutig ist der
Fall der Auftragsforschung, bei dem die Antwort auf
eine vom Auftraggeber gestellte Frage direkt entgolten
wird. Der Nutzen fallt beim Auftraggeber direkt an und
spiegelt sich in dessen Zahlungsbereitschaft. Ein wie
auch immer geartetes Forschungsleistungsranking wére
in einem solchen Fall unnétig, weil die Bewertung
durch den Markt vorgenommen wird. Die Qualitdt der
Auftragsforschung liegt in der Nitzlichkeit fir den Auf-
traggeber, so dass eine externe Kontrolle durch Kolle-
gen und auch die Verdffentlichung grundsatzlich ver-
zichtbar sind.

Verglichen damit sind die Beziehungen im Bereich der
Grundlagenforschung oder bei der Erforschung von Fra-
gestellungen von allgemeingesellschaftlichem Interesse
deutlich komplexer. Bei wissenschaftlichen Publikatio-
nen sind die Nachfrager oft ihrerseits wiederum Produ-
zenten, die an Bestehendes anknlpfen und existierende
Erkenntnisse ausbauen oder verwerfen. Der gesellschaft-
liche Nutzen der Wissenschaft fallt im Gegensatz zur
Auftragsforschung extern an. Der Wissenszuwachs als
Outcome des Forschungsprozesses kommt einer Vielzahl
unterschiedlicher Akteure zugute, die sich zudem ex
ante, also bevor das entsprechende Wissen erzeugt
wurde, nicht bestimmen lassen. Der Wissenszuwachs
hat also Kollektivgutcharakter, was in der volkswirt-
schaftlichen Theorie als Argument fiir dessen staatliche
Finanzierung angefihrt wird.

Aus der Sicht von Staat und Gesellschaft als Financiers
der Forschung existiert ein Interesse an der Sichtbarma-
chung des Produktionsprozesses. Die Frage, wer wie viel
zum Kollektivgut Forschung beitragt, kann fur die Ak-
teure der Hochschulpolitik in den Ministerien wie auch
fur private Drittmittelgeber eine entscheidungsrelevante
Information darstellen. Publikationsdaten, Rankings und
Leistungsvergleiche kénnen, sofern sie sachgerecht an-
gewandt und interpretiert werden, in dieser Hinsicht
nitzliche Informationen bereitstellen. Daneben hat auch
die Hochschulforschung ein genuin wissenschaftliches
Interesse an der Erforschung der Forschenden.

Dieses Interesse kann jedoch im Konflikt mit der akade-
mischen Freiheit der Forscher stehen. Akademische Frei-
heit kann ndmlich auch als Freiheit von externer Re-
chenschaftspflicht verstanden werden (Wicks 2004,
Nkomo 2009). Auch wenn Rankings und bibliometri-
sche Untersuchungen nicht zur direkten, monetdren
Steuerung einzelner Wissenschaftler durch die Hoch-
schulleitungen zum Einsatz kommen, kénnen auch
durch Dritte erstellte Rankings, die keine unmittelbaren
materiellen Auswirkungen auf die Gerankten haben,
deren intrinsische Motivation verdrangen (vgl. hierzu
Frey 2003) oder Fehlanreize im Hinblick auf die zukiinf-
tige Publikationstatigkeit setzen (siehe oben).

Dieser Interessenkonflikt ldsst sich nicht ohne Weiteres
auflésen, denn auch wenn man etwa akademische Frei-
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heit gegentiber den Aufsichtsinteressen der Hochschul-
politik strikt superior bewertete, bliebe der Konflikt mit
der Hochschulforschung bestehen: Ein Verzicht auf Ran-
kings und bibliometrische Untersuchungen wére aus der
Perspektive ihrer Kritiker ein Gewinn an akademischer
Freiheit (Kieser 2010, 2012), fiir Teile der Hochschulfor-
schung jedoch eine Form der Zensur. Das Argument, ein
Verzicht auf Rankings fiihre zu einem Mehr an akademi-
scher Freiheit, wdre also nicht ohne Einschrankung halt-
bar. Dieser fundamentale Interessenkonflikt zwischen
der bibliometrischen Hochschulforschung und ihrem Er-
kenntnisobjekt lasst sich daher nicht logisch auflésen,
sondern muss durch verantwortungsvolles Handeln stets
neu austariert werden. Die Erstellung von Rankings und
der Umgang damit werden auf diese Weise auch zu
einer ethischen Frage.

4. Qualitatskriterien von Rankings

Generell lassen sich Rankings nicht abstrakt, sondern
nur mit Bezug zu ihren zT. selbst definierten Zielen be-
werten (Dilger 2010). Dabei kann zunéchst auf die allge-
meinen Glitekriterien der Messtheorie zuriickgegriffen
werden, ndmlich Objektivitdt, Reliabilitdit und Validitat
(Lienert/Raatz 1998). Ein Ranking sollte zundchst also
unabhdngig von der Person/Position des Erstellers sein.
Zweitens darf die Messung nicht durch Zufallsereignisse
beeinflusst werden, muss also reproduzierbar sein. Vali-
ditat schlieBlich bedeutet, dass das Ranking tatsdchlich
das misst, was gemessen werden soll. Sie setzt Objekti-
vitdt und Reliabilitat voraus und ist das kritische der drei
Gltekriterien, da es danach fragt, ob die im Ranking ver-
wendeten Kennzahlen auch wirklich das messen, was
gemessen werden soll. In diesem Sinne weist das Vali-
ditatserfordernis tiber den rein technischen Bereich der
Messtheorie hinaus und definiert auch konzeptionelle
Anspriiche an Rankings, namlich die Wahl von geeigne-
ten Kennzahlen. Dabeij ist zu beriicksichtigen, dass die
Kennzahlen nicht mit der zu messenden Leistung iden-
tisch sind, sondern mehr oder weniger gute Indikatoren
darstellen. Ob die Produktivitdt eines Wissenschaftlers
durch die Zahl seiner Zeitschriftenaufsatze approximier-
bar ist oder ob zu diesem Zweck andere Kennzahlen ge-
eigneter erscheinen, wdre eine Fragestellung, anhand
derer verschiedene Rankingansatze hinsichtlich ihrer Va-
liditdt miteinander verglichen werden kdnnten.

Die Erfordernisse der Messtheorie stellen im Hinblick
auf die Qualitdt von Rankings ein notwendiges, jedoch
kein hinreichendes Kriterium dar. Aus 6konomischer
Perspektive tritt die Anreizkompatibilitdt als weiteres
Kriterium hinzu (zum Konzept siehe Milgrom/Roberts
1992). Sie bezieht sich auf die Auswirkungen des Ran-
kings auf die Gerankten und fokussiert damit die oben
beschriebenen Fehlanreize in Bezug auf das Publikati-
onsverhalten (siehe Abschnitt 2). Nur wenn ein Ranking
neben den eher technischen Kriterien der Messtheorie
auch anreizkompatibel in Bezug auf alle Beteiligten ist,
genligt es den wissenschaftsethischen Erfordernissen in
einem strengen Verstandnis derselben. Das Qualitatskri-
terium der Anreizkompatibilitdt soll mithin sicherstellen,
dass Rankings keine negativen Auswirkungen auf das Er-
kenntnisobjekt haben.
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Die Uberlegungen machen deutlich, dass es Qualitits-

kriterien bedarf, um negative Auswirkungen von Ran-

kings zu vermeiden oder zumindest einzugrenzen. Auch

wenn ein umfassendes Bewusstsein die Folgen und Pro-

bleme von Rankings betreffend noch nicht zu existieren

scheint, legte der Wissenschaftsrat (2004) konkrete

Empfehlungen zum Umgang mit Rankings vor. Viele

Punkte der Empfehlungen erscheinen unmittelbar ein-

sichtig, sie adressieren jedoch nicht die Fehlanreize von

Rankings. Die Empfehlungen lassen sich wie folgt zu-

sammenfassen:

e Zielsetzung angeben

® Entscheidungsrelevante Objektdefinition wéhlen

e Leistungsdimensionen getrennt bewerten

e Leistungskriterien offen legen

e Indikatoren nach Leistungskriterien auswéhlen

e Hohe Datenqualitdt und optimale Auswertbarkeit an-
streben

* Unabhéngige Tragerschaft und Bewertung sicherstellen

e Wettbewerb und Autonomie wahren

Auch wenn die genannten Punkte in den Empfehlungen
des Wissenschaftsrats wortreich erliutert werden, so
lassen sie sich letztlich auf die drei Forderungen der all-
gemeinen Messtheorie zuriickfihren: Das Offenlegen
von Zielsetzung und Kriterien, unabhédngige Bewertung
und Wahrung der Autonomie lassen sich im Punkt Ob-
jektivitat zusammenfassen. Die Forderung nach Daten-
qualitdt und Auswertbarkeit ist Bestandteil der Reliabi-
litdit, wahrend die Trennung der Leistungsdimensionen
und die Auswahl der passenden Indikatoren die Validitat
der Messung erhdhen sollen.

Neben den bereits genannten Punkten empfiehlt der
Wissenschaftsrat, bei der Prasentation der Ergebnisse
Ranggruppen statt Ranglisten auszugeben und das Pro-
dukt dann Rating anstatt Ranking zu nennen. Beide
Punkte zielen offenkundig auf die Rezeption von Ran-
kings und missen daher vor dem Hintergrund der impli-
zierten Anreizwirkungen diskutiert werden. Dabei fallt
zundchst auf, dass die Forderung nach Ranggruppen im
Widerspruch zur ebenfalls geforderten hohen Daten-
qualitdt und der optimalen Auswertbarkeit steht und
zudem die Nachprifbarkeit des Ratings durch AuBenste-
hende unmoglich macht. SchlieBlich zieht der Verzicht
auf Rangpldtze notwendigerweise auch einen Verzicht
auf die Publikation der rangbildenden Indikatoren nach
sich. Die Methodologie kann dann sowohl von AuBen-
stehenden als auch von den Gerankten selbst nicht
Uberprift werden, das Rating wiirde gegen Kritik immu-
nisiert. Dabei entbehrt es nicht einer gewissen lIronie,
dass zur Begriindung dieser Empfehlung auf die jeder
Messmethode innewohnenden Ungenauigkeiten und
Messfehler verwiesen wird, die eine exakte Zuweisung
von Rangpldtzen nach Ansicht des Wissenschaftsrats
nicht vertretbar machten. Ist es doch gerade der Ver-
zicht auf die Publikation der Einzelwerte, der die Me-
thodik jeglicher Nachpriifbarkeit entzieht und auf diese
Weise etwaige Messfehler und Ungenauigkeiten ver-
schleiert.

Abgesehen davon erscheint die Forderung nach Rang-
gruppen statt Rangplatzen vor dem Hintergrund der in
Wissenschaftsrankings typischerweise auftretenden Pa-
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reto-Verteilung (Pareto 1896, siehe auch Hardy 2010)
gleich doppelt unpassend. Die Pareto-Verteilung der
Messergebnisse hat zur Folge, dass die Messwerte nur
im Bereich der Spitzengruppe signifikant voneinander
abweichen und die Differenzen zwischen den Rangplat-
zen zunehmend geringer werden. Bei der Verwendung
von Ranggruppen werden in der Spitzengruppe, in der
zwischen den einzelnen Platzen Unterschiede messbar
waren, Informationen verschenkt, wahrend im Verlauf
der Verteilung, wo sich die einzelnen Messwerte kaum
noch unterscheiden, Differenzierungsmerkmale behaup-
tet werden, wo keine sind. Nur bei einer Publikation der
einzelnen Messwerte kann ein Leser deren zunehmend
insignifikanten Unterschiede im Verlauf der Verteilung
erkennen, wahrend Ranggruppen an dieser Stelle einen
anderen Eindruck erwecken kénnen.

Die Verwendung von Ranggruppen ist schlieBlich auch
nicht geeignet, die Folgen von Messfehlern oder Unge-
nauigkeiten auf der Ebene der Datenbasis abzumildern
oder einzuddmmen, wie an einem einfachen Beispiel zu
erkennen ist: Werden etwa Ranggruppen in Zehner-
schritten gebildet, so verlore ein Messfehler, der zur Ver-
tauschung der Range 5 und 6 gefiihrt hatte, an Bedeu-
tung, denn beide Objekte wéren dennoch korrekt der
Ranggruppe zugeordnet. Eine Vertauschung der Platze
10 und 11 jedoch fihrte zu umso gréRerem Schaden, da
im Falle der Zehnerranggruppen der Messfehler zehn
Rangpldtze statt nur eines Platzes betriige. Im Erwar-
tungswert ergibt sich daraus keine Differenz, denn der
Verzicht auf mehrere kleine Fehler wird durch das Auf-
treten seltenerer, aber daflir gréRerer Abweichungen er-
kauft. Die Verwendung von Ranggruppen statt Rang-
platzen ist also nicht geeignet, die Auswirkungen von
Messfehlern oder Ungenauigkeiten abzumildern.

Die vom Wissenschaftsrat propagierte Sprachregelung
Rating statt Ranking erweist sich schliellich ebenfalls als
problematisch. Ratings bezeichnen eine Beurteilung
ohne Rangfolgenbildung (Everling 2010), insbesondere
im Finanzwesen hinsichtlich der Kreditwirdigkeit von
Schuldnern. Dieser Ansatz ist jedoch mit dem Konzept
der Ranggruppen nur sehr bedingt vereinbar, denn
wahrend Ranggruppen ebenso wie Rangpldtze einem
Objekt jeweils eine relative Position zuweisen, be-
schreibt ein Rating eine absolut definierte Qualitatsein-
stufung und setzt eine vorab definierte Skala voraus.
Eine solche Skala, wie sie fir Kreditratings beispielswei-
se von AAA (ausfallsicher) bis D (Zahlungsausfall) defi-
niert ist, sehen die Empfehlungen des Wissenschaftsrats
jedoch nicht vor. Die Verwendung von Ranggruppen er-
setzt eine solche Skala nicht, da sie stets eine relative
Position beschreiben, wahrend bei Ratings nicht not-
wendigerweise ein Objekt mit der besten und eines mit
der schlechtesten Note bewertet werden muss. Vor die-
sem Hintergrund erscheint die Verwendung des Begriffs
Rating als eine reine Sprachregelung, die anscheinend
der Attribution von Qualitdt dienen soll. Auch dies ist
jedoch inzwischen einigermalen zweifelhaft, denn
wahrend der Begriff Rating im Erscheinungsjahr der
Empfehlungen des Wissenschaftsrats (2004) noch mit
Reputation verknlipft war, so haben die Ratingagenturen
und ihre Kreditbeurteilungen im Zuge der Finanzkrise
deutlich an Reputation eingebiit. Ein Ranking, das be-
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grifflich hier anknupft, erschiene heute wohl weniger
opportun.

Abgesehen von den hier kritisch beurteilten Ranggrup-
pen und der Benennungsfrage enthalten die Empfehlun-
gen des Wissenschaftsrats jedoch viele wichtige Hinwei-
se fiir eine Qualitatsverbesserung bei der Messung von
Forschungsleistungen. Das Problem der unintendierten
negativen Konsequenzen in Form von Fehlanreizen wird
jedoch noch nicht in ausreichendem MaBe adressiert.
Auf der Grundlage der Empfehlungen des Wissen-
schaftsrats ware eine breite Debatte wiinschenswert, in
die sich insbesondere die Ersteller von Rankings einbrin-
gen sollten, um den Kriterienkatalog fiir eine sachge-
rechte Forschungsleistungsmessung in dieser Dimension
zu erweitern.

Derartige Uberlegungen sollten sich zunichst am Hori-
zont der Adressaten orientieren und die Moglichkeit
einer Falsch- oder Uberinterpretation der Ergebnisse be-
reits ex ante berticksichtigen. Je forschungsferner der
Adressatenkreis, desto grofRer ist diese Gefahr einzu-
schdtzen. Ein internes Bewerberranking im Rahmen
eines Berufungsverfahrens ware von diesem Einwand
beispielsweise weniger betroffen als ein o6ffentliches
Ranking wie das Handelsblatt-Ranking, das weit tber
die Grenzen des Fachs und der Wissenschaft hinaus rezi-
piert wird. An dieser Stelle ist eine Selbstbeschrankung
hinsichtlich der publizierten Informationstiefe sinnvoll
und in der Regel auch bereits Praxis. Daher veréffent-
licht das Handelsblatt lediglich die Namen der 250 best-
platzierten Personen. Andere Autoren von Rankings
schranken die Informationstiefe jedoch noch weit stér-
ker ein. So nennen die Personenrankings von Dilger
(2010) und Dilger/Miiller (2012) jeweils nur die zehn
Erstplatzierten. Das erscheint aus zwei Griinden sachge-
recht: Erstens sinkt die Signifikanz der Rangdifferenzen
im Verlauf der Verteilung (siehe oben), sodass dem ge-
nauen Rangplatz auBerhalb der Spitzengruppe ohnehin
kaum Informationswert zukommt. Da dieser Umstand
aber vielen, insbesondere aulRerwissenschaftlichen Rezi-
pienten kaum bekannt sein dirfte, verhindert der Ver-
zicht auf die Ubrigen Rangpldtze Fehlinterpretationen.
Zweitens birgt die Namensnennung auf den mittleren
und hinteren Platzen die Gefahr eines negativen Motiva-
tionseffekts fiir die Genannten. Eine gewisse Beschei-
denheit im Hinblick auf die Informationstiefe erscheint
aus den genannten Griinden ethisch geboten, auch
wenn dies notwendigerweise einen Verzicht auf die ma-
ximale Publicitywirkung bedeutet. Ebenso selbstver-
standlich sollte es flr die Ersteller von Rankings sein, auf
Limitationen hinsichtlich der Validitdt des eigenen An-
satzes hinzuweisen. Das erscheint schon aus dem Grun-
de angemessen, weil sich ein Wissenschaftsranking an
den Qualitdtsstandards seines Erkenntnisobjekts orien-
tieren sollte, um im Urteil der Gerankten bestehen zu
kénnen.

5. Ausblick

Zu diskutieren ist schlieBlich, ob ein zentral (ggf. vom
Wissenschaftsrat) erstelltes, gewissermafen offizielles
Ranking sinnvoll wére. Ein solches Projekt konnte sich
fachiibergreifend an den Best Practices orientieren und
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die technischen Kompetenzen des Wissenschaftsmana-
gements bzw. der Bibliometrie mit der inhaltlichen Ex-
pertise der jeweiligen Facher verbinden. Abgesehen
davon, dass ein solches Vorgehen nicht gegen den Wi-
derstand der Fachvertreter durchsetzbar ist — man denke
z.B. an die Ablehnung von Rankings durch die Fachver-
bande der Soziologen und Historiker — und in einem sol-
chen Fall mangels interessierter Adressaten auch vollends
Uberflussig ware, ist zu bertlicksichtigen, dass ein offizio-
ses Ranking angesichts des derzeitigen Entwicklungsstan-
des der Methodologie durchaus Gefahren birgt. Wenn
die Validitat der angewandten Messinstrumente noch zu
diskutieren ist, erzeugt Uniformitdt keinen Fortschritt,
sondern verhindert eine produktive Debatte.

Die Akzeptanz eines Rankings kann seine mangelnde
Validitdt nicht ersetzen. Vor diesem Hintergrund er-
scheinen vielmehr die Entwicklung von alternativen Ver-
fahren und die Kritik daran geeignet zu sein, die Qualitat
von Rankings zu verbessern. Das gilt insbesondere,
wenn man berlicksichtigt, dass erfolgreiche Rankings
einen Paradigmenwechsel fortifizieren kénnen, der zu-
nehmend irreversibel wird. Sobald sich die Gerankten
bei ihrer Leistungserbringung an den Kriterien der Ran-
kings orientieren, trdgt dies zu einer Stabilisierung des
Rankings und der Verdrangung von alternativen Mess-
verfahren bei. Weil dieser Prozess allein durch die Ak-
zeptanz der Rankings in der Zielgruppe getrieben wird
und diese nicht notwendigerweise mit der Qualitat des
Verfahrens zusammenfallen muss, erscheint ein zu
friihes Festlegen eines zentralen Standards wenig sinn-
voll zu sein. Langfristig kdnnen Rankings die Realitdt,
die sie messen wollen, selbst erzeugen, wenn sich die
Gerankten mehr und mehr an den vom Ranking postu-
lierten Leistungskriterien orientieren. Angesichts dessen
besteht zum aktuellen Zeitpunkt wenig Bedarf nach
einem offiziellen, allgemein akzeptierten Ranking; viel-
mehr sollte das Thema noch eine Weile Experimentier-
feld der Hochschulforschung bleiben, bis sich — im wis-
senschaftlichen Wettbewerb — solide Qualitatsstandards
und wissenschaftsethische Empfehlungen zum Umgang
mit Rankings herausgebildet haben.
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Bewertung von Hochschulrankings — eine Beispielanalyse zu Methodik, ...

Bewertung von Hochschulrankings - eine
Beispielanalyse zu Methodik, Indikatoren und Effizienz*

Generell haben Hochschulrankings einen zunehmenden
Einfluss zum Beispiel in der Frage der Reputation und
auch der Mittelverteilung (z.B. iiber Drittmittelakquisiti-
on) in Hochschulsystemen und rufen daher auch ent-
sprechend einen hohen Diskussionsbedarf hervor
(Shin/Toutkoushian 2012, van Vaught/Ziegele 2012,
Jongbloed/Vossensteyn 2001). Insbesondere im Kontext
der deutschen Exzellenzinitiative mit der Zielsetzung der
Verbesserung der internationalen Sichtbarkeit herausra-
gender deutscher Universititen sind die Veroffentli-
chungen verschiedener Ranking-Ergebnisse in einem na-
tionalen und internationalen Kontext von groRer Bedeu-
tung und verdienen daher eine eingehendere Betrach-
tung. Die hiermit aufgespannte Forschungsfrage der Be-
wertung von Hochschulrankings bewegt sich im Span-
nungsfeld der beiden folgenden Titelzitationen ,Ranking
Season is here"” (Altbach 2011, Titel, S. 2) und ,,Do Ran-
kings Reflect Research Quality?" (Frey/Rost 2008, Titel).

1. Einleitung

Hochschulrankings sind ein bedeutender Bestandteil der
internationalen Entwicklungen im Hochschulwesen und
kénnen daher nicht ignoriert werden; gleichzeitig ist
eine kritisch-konstruktive Distanz zu den Rankinganga-
ben erforderlich. Dabei kénnen die folgenden Details zu
den inhaltlichen Fragen beziiglich der Hochschulran-
kings beschrieben werden:

(@) Im Bereich der Untersuchungs- und Rankingmetho-
dik sind insbesondere die Fragen der Datengrundlage,
Offentlichkeit der Daten und die Frage der Kumulation
bzw. Gewichtung der Einzelindikatoren als bewertungs-
und qualitatsrelevant einzustufen. Als kritisches Beispiel
kann das Times Higher Education (THE) Reputation Ran-
king 2012 benannt werden, dass Ergebniswerte von ma-
ximal 100 Punkten (Platz 1, Harvard University) vergibt —
aber schon auf Platz 7 (Princeton University) nur noch
37,9 Punkte ausweist, was offensichtlich Fragen zur
Mess- und Darstellungsquantifizierung aufwirft.

(b) Der Bereich der Indikatoren ist in der Regel derjenige
mit dem offensichtlichsten Diskurspotenzial, was in der
einschlagigen Literatur auch reflektiert wird (Barth/Ver-
tinksy 1975, Cohn/Rhine/Santos 1989, Dundar/Lewis
1995, Glass/McKillop/O'Rourke 1998, Toutkoushian et
al. 2003, Kocher/Luptacik/Sutter 2006, Ng/Li 2010, Sar-
rico et al. 2009, Sarrico 2010, Zangoueinezhad/Mosha-
baki 2011). Die Frage welche (multiplen) Zielsetzungen
Hochschulen verfolgen und welche Outcome-Indikato-
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ren fiir eine Leistungsmessung daher herangezogen wer-
den kénnen ist schlicht nicht einheitlich und absch-
lieBend zu beantworten sondern abhédngig von Stakehol-
der-Perspektive (Hochschulpolitik, Hochschulleitung,
Studierende, Forschende, Unternehmen etc.), Untersu-
chungs- und Informationszielsetzung des spezifischen
Rankings sowie Kontext jeder einzelnen Hochschule
(Genese, Historie, Standort, Ziel- und Finanzierungssys-
tem). Hier muss jedoch neben der inhaltlichen Diskussi-
on auch die Frage der Datenverfiigbarkeit in eine reali-
stische Bewertung mit einflieBen. Die Frage der Hoch-
schulselektion ist ebenfalls von groBer Bedeutung, da
beispielsweise haufig jlingere, private oder spezifische
Hochschultypen (Fachhochschulen, Kunsthochschulen)
in Rankingbetrachtungen auBen vor bleiben. Eine Reak-
tion auf derartige Verzerrungseffekte ist die Publikation
der ,100 under 50"-Rankingliste von THE mit Institutio-
nen unter 50 Jahren.

(c) Die zusatzliche Perspektive der Effizienz nimmt die
Frage der Input-Output-Relation in den Blick, welche
gerade fiir 6konomische und auch gesellschaftliche Be-
wertungen der Hochschulleistungen sehr bedeutsam
sein kann (Bottomley/Dunworth 1974, Beasley 1995,
Korhonen/Tainio/Wallenius 2001, Zheng/Steward 2002,
Taylor/Harris 2004, Kempges/Pohl 2010, Worthing-
ton/Higgs 2011, Klumpp/Zelewski 2012), da es nicht
nur auf die Kumulation von Output-Quantitaten ankom-
men kann (,Masse-Paradigma" der Hochschulexzellenz).
Daher sollten ergdnzende Berechnungen beispielsweise
unter Rickgriff auf die InputgréRen Budget oder Be-
schaftigtenzahl gerankter Hochschulen vorgenommen
werden, um eine Effizienzbewertung zu ermdoglichen
und Ranking-Aussagen gegebenenfalls zu relativieren.
Diese Forschungsfrage einer Meta-Evaluation verschie-
dener Ranking-Auswertungen wird mittels einer verglei-
chenden Zusammenschau sowie einer Effizienzanalyse
beantwortet. Insgesamt verfolgt die Untersuchung
damit die Zwecksetzung, eine fundierte Aussage zur
Qualitdt von Ranking-Systemen treffen zu kénnen und
die weitere Diskussion zu befruchten.

| * Férderhinweis: Der Beitrag entstand im Rahmen des Projekts HELENA. Das
Projekt HELENA wird mit Finanzmitteln des Bundesministeriums fiir Bil-
dung und Forschung (BMBF) innerhalb des BMBF-Forderprogramms ,Wis-
senschaftsékonomie” — Themenfeld ,Governancestrukturen und Ressour-
cenallokation" — gefordert und vom Projekttrager im Deutschen Zentrum
fur Luft- und Raumfahrt e. V. — Umwelt, Kultur, Nachhaltigkeit — betreut
(Forderkennzeichen 01PW1107). Der Autor dankt fiir die Unterstiitzung
der Forschungsarbeiten.
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2. Theorierahmen und
Bewertungsschema

Fur die Einordnung in die bestehenden
Aussagen zur Frage der Bewertung von
Rankings wurden die Prinzipien des
CHE sowie die sogenannten IREG Prin-
ciples (,Berlin Principles' auf der Grund-
lage des Verabschiedungsortes Berlin
2006 durch das IREG-Konsortium) her-
angezogen (Cheng/Liu 2008). Aus den
darin vertretenen 16 Anforderungsbe-
schreibungen wurde eine konzentrierte
Bewertungsliste erstellt, welche nach-
folgend dargestellt ist und bei der An-
wendung im zweiten Kapitel bespro-
chen wird.

CHE Prinzipien

IREG Principles

Efficiency Principle u

Kriterientibersicht auf der Basis
der IREG Principles:

e Complementarity

e Orientation towards Purpose & Target Group

e Diversity Recognition & Consulting

e Clarity & Combination of Information Sources

e Specify Context, especially for Quality

e Transparent Methodology

* Relevant & Valid Indicators

e Outcome Indicators preferred to Input Indicators
e Show Indicators Weights and Limit Changes

* Objective Data Collection

e Audited & Verifiable Data

* Representative Date

* Quality Assurance

e Governance & Credibility

e Factor Transparency & Choice

e Communicate & Correct Errors

Daneben wurde der Anforderungsbereich der Effizienz-
analyse als weiterer Bewertungsbereich herangezogen
und in der Analyse beriicksichtigt. Somit sind 21 Bewer-
tungskriterien mit jeweils sieben Kriterien fiir die Berei-
che Methodik, Indikatoren und Selektion vorhanden.

3. Qualitative Kriterienbewertung

Fur die vorgeschlagene Meta-Bewertung auf
der Grundlage der zusammengefassten 21
Meta-Kriterien wurden vier Rankings aus der
aktuellen Diskussion beispielhaft bewertet,
das CHE Ranking (Lehre 2011), das CHE Ex-
cellence Ranking (Schwerpunkt Forschung),
das Times Higher Education (THE) Ranking
2012/2013 sowie das ARWU Ranking
(Shanghai Ranking) 2012. Beispielhaft ist in
Abbildung 1 die Bewertung aller 21 Kriterien
fiir das CHE Hochschulranking dargestellt.

Die nachfolgende Abbildung 2 zeigt weiter-
hin die zusammenfassende Synopse aller vier
Meta-Bewertungen der angefiihrten Ran-
kings in einer Vergleichssicht zu den drei Be-
wertungsbereichen, zur Veranschaulichung
mit einem Ampel-Farbcode mit der Bedeu-

Abbil

B

ranking (2011)
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Abbildung 1: Qualitative Kriterienbewertung CHE Hochschulranking (2011,
BWL/VWL)

{a) Methodik {b) Indikatoren
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tung ,Dunkelgrau” (bis zu zwei von sieben Kriterien er-
fallt), ,WeiR" (drei bis funf Kriterien erftllt) sowie ,Hell-
grau" (sechs oder sogar alle Kriterien erfllt). Daraus
geht hervor, dass das CHE Hochschulranking schon sehr
gute Anforderungserfillungen nach diesen Kriterien
ausweist, wéahrend beispielsweise das Shanghai-Ranking
noch hohes Verbesserungspotenzial aufweist. Interes-
sant wird die Frage, ob das fiir 2014 erwartete neueste
Ranking (U-Multirank der EU, erstellt von CHEPS und
CHE) eine weitere Verbesserung im Sinne dieser Anfor-
derungskriterien darstellen wird.

4. Beispielhafte Effizienzanalyse THE Ranking

Fur die Effizienzanalyse wurde die etablierte und auch
fir den Hochschulbereich auf Grund der Multi-Kriteri-
en-Kompatibilitdit sehr geeignete Data Envelopment
Analysis (DEA)-Methode eingesetzt (Charnes/Coo-
per/Rhodes 1978, Homburg 2001, Luptacik 2004,
Feng/Lu/Bi 2004, Kao/Hung 2008). Als quantitative Da-
tenbasis der Effizienzanalyse wurden auf der einen Seite
die Output-Indikatoren des THE Hochschulrankings
2012/2013 verwendet (fiinf Leistungsbereiche Lehre,
Internationale  Orientierung, Drittmitteleinkommen,
Forschungsstarke und Forschungseinfluss mit dem Mal
der Zitationen). Als Input-MaBgréRe wurde das Hoch-

dung 2: Synopse Qualitative Kriterienbewertung

(a) Methodik (b) Indikatoren (e) Selektion
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schulbudget (p.a., Jahr 2011) mit den entsprechenden
Umrechnungen in Euro-GréRen verwendet. Eine Bei-
spiellbersicht der ersten fiinf Hochschulen zeigt Tabelle
1 - insgesamt 74 Datensatze fiir europdische Hochschu-
len konnten so aus den ersten 200 publizierten Da-
tensdtzen des THE Rankings ermittelt werden (daraus 84
europdische Universitdten).

Tabelle 2 zeigt die nach dieser DEA Berechnung 17 effi-
zientesten Universititen (aus 74), wobei ersichtlich
wird, dass sowohl im THE Ranking sehr hoch platzierte
als auch eher im Mittelfeld platzierte Universitditen wie
Freiburg und die Technische Universitdt Ddnemark als
Effizienzfithrer ausgewiesen werden. Offensichtlich sind
sowohl als sehr exzellent gerankte als auch im mittleren
Leistungsbereich angesiedelte Hochschulen in der Lage,

Tabelle 1: Beispielhafter Datensatz fiir die Effizienzanalyse

Bewertung von Hochschulrankings — eine Beispielanalyse zu Methodik, ...

mit ihren Mitteln (Budgets) wirtschaftlich zu arbeiten.
Dies wird durch die nachfolgende Korrelationsabbildung
(Abbildung 3) bestatigt, was fir die Untersuchungs-
hypothese spricht, dass Leistungsexzellenz und Effizienz
unabhédngige BewertungsgroRen fiir Hochschulen dar-
stellen und nicht zwangslaufig miteinander korrelieren
(der Pearson-Korrelationskoeffizient der THE Punktwer-
te mit den Effizienzwerten der analysierten 74 Univer-
sitdten betragt 0,46).

5. Zusammenfassung und Ausblick

Die dargestellten Forschungsergebnisse zeigen auf, dass
sowohl Bedarf als auch Moglichkeiten fir eine Meta-Be-
wertung von Rankingsystemen vorhanden sind. Insbe-

Creerall 1 e r T i G5 I: Budges 2011
Scone Teachird  jnlemational Inchustry Research Ciatons nE
Otloak I T
University of Oxfiond, LIK |ar BT il THE B 1 958 10935381835
University of Cambrdge, LIK 92,6 a2 834 501 B5.6 6.2 Ba2010544 7
Impeial College London. LUK P06 8.0 .4 7.4 LR 220 BATIOERAT 1
Univirsity College Londan, LIK B854 815 880 481 o B a4 GEIZ 19016 &
University of Edinbuigh, UK 8.1 a8 .4 TEa 4318 a2 408 TTIA30383 6
Tabelle 2: Daten der effizientesten europdischen Universitdten nach THE
- _— _— THE Ranking Position  EM. Rankng Poditien  THE score  EM. Score
Unieersity of Claford, UK 1 1 24T 100,10
@ } 1 i
Univarsily of Cambrdogs, UK F 5925 000
Impanial College Londan, LIE 3 1 a0 6 1000
Landan School of Ecomamics, LK & 1 731 $00.0
Ecols Polytechnique Fédivals de Lausanne. CH T 1 a0 1000
Karchneka Inslilute, SE i 1 T24 1000
Kathoieks Linsnersited Lewssen. BE 12 1 = 100
VWageningen University and Research Cender, HL 16 1 532 100,10
Dt Urewersity af Techralogy, ML 19 1 G116 1000
Ghant Univarsily, BE 7 1 sS4 §00.0
Eindhawan Univarsty of Technoogy, ML 35 1 55,6 1000
WMaastnchi Linivarsiy, ML k) 1 Sha HCHRO
Royal Hollowary, University of London, Uk a4 1 549 VL0
KTH Fayal Institute of Technolegy, SE &0 1 524 1000
Universnat Bassl, CH =1 1 528 10,0
Albert-Ludhsigs-Linnnardibal Freiburg. DE 53 1 52.3 1000
Techanical Linivarsity of Denmark, DK 5 1 5.7 T0H0
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Abbildung 3: Effizienz-THE-Korrelation der Hochschulen
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Homburg, C. (2001): Using data envelopment analysis
to benchmark activities. In: International Journal of Pro-
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duction Economics, Vol. 73 (1), pp. 51-58.

Jongbloed, B./Vossensteyn, H. (2001): Keeping up per-
formances: An international survey of performance-
based funding in higher education. In: Journal of Higher
Education Policy and Management, Vol. 23, No 2, pp.
127-145.

Kao, C./Hung, H.-T. (2008): Efficiency analysis of univer-
sity departments: An empirical study. In: Omega, Vol.
36, No. 4, pp. 653-664.

Kempges, G./Pohl, C. (2010): The efficiency of German
universities — some evidence from nonparametric and
parametric methods. In: Applied Economics, Vol. 42,
No. 16, pp. 2063-2079.

Klumpp, M./Zelewski, S. (2012): Economies of Scale in
Hochschulen — Das Beispiel der Hochschulfusion Duis-
burg-Essen. In: Hochschulmanagement, 7. Jg., H. 2, S.
47-52.

Kocher, G.M./Luptacik, M./Sutter, M. (2006): Measu-
ring Productivity of Research in Economics: A Cross-
country Study Using DEA. In: Socio-Economic Planning
Sciences, Vol. 40, pp. 314-332.

Ouford

sondere die beschriebene Effzienz-Betrachtung er-
scheint vor dem Hintergrund der zunehmenden Diskus-
sion zur Zweck-Mittel-Effizienz im Hochschulsystem von
hohem Wert fiir die Forschungs- und Konzeptdiskussi-
on. Daher sollte unter anderem als weiterer Forschungs-
bedarf (neben Datengewinnung und qualitativer Bewer-
tung) die Frage der Untersuchungsmethodik beispiels-
weise mit anderen Analysemethoden wie der Stochastik
Frontier Analysis (SFA, Stevens 2005) verglichen bzw.
erganzt werden.
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Moderne Management-Anforderungen
und akademische Grundleistungen:

Eine forderliche Allianz fiir ein

umfassendes Diversity Management’

Hochschulen sehen sich heute vor viele Herausforderun-
gen gestellt. Externe rechtliche Rahmenbedingungen,
volatile Marktverfassungen, Nachfragedruck der immer
heterogeneren Studierendenschaft, massive demogra-
phische Verdnderungen und teilweise hochspezifische
Regeln der ,Wissenschaftsindustrie” treffen oft auf Mit-
telknappheit, begonnene aber nicht (vollstandig) vollzo-
gene Verwaltungsreformen, innere Pluralitit der Ratio-
nalititen, immer neue Anforderungen in der Forschung
und am Ende die gesellschaftliche Legitimationsfrage.

1. Einleitung

In diesem Beitrag wird zum einen die These vertreten,
dass insbesondere unter den oben skizzierten Herausfor-
derungen das hochschulische DiM (DiM)2 als gleichsam
.Fuhrungsstil" einer Hochschule ein geeignetes Konzept
ist, um die Starken einer Expertenorganisation mit den
Marktchancen zu verbinden und entsprechende Risiken
zu minimieren. Denn in jenen Herausforderungen
stecken durchaus auch Positionierungschancen fir
Hochschulen und die hochschulspezifischen Moglich-
keiten eines Wettbewerbsvorteils. Zum anderen wird in
diesem Kontext der Paradigmenwechsel der Lehr- und
Lernkultur ebenso positiv bewertet — an sich und als po-
tentieller Change-Treiber (Vielfalt der Studierenden, par-
tizipatorische Kultur Spelsberg 2013a) fir mehr DiM an
Hochschulen — wie eine angemessene Orientierung der
Hochschulen an privatwirtschaftlich erprobten Manage-
mentmodellen (New University Management kritisch:
Bahro/Strnad 2000) einen ebensolchen Eigensinn er-
gibt, aber mit den entsprechenden 6konomischen Argu-
menten (Chancen heben, Risiken minimieren, fur Hoch-
schulen Heinemann 2013) ebenso positiv auf ein deutli-
cheres DiM einzahlen durfte.

Sind also moderne Management-Anforderungen und
akademische Grundleistungen eine forderliche Allianz
fiir ein umfassendes DiM? Diese Forschungsfragestel-
lung ist von hoher wissenschaftlicher und praktischer
Relevanz. Forschungsseitig ist soweit zu sehen dieser
Zusammenhang bisher kaum adressiert worden. Dies
mag nicht zuletzt damit zu tun haben, dass eine empiri-
sche Validierung kein einfaches Unterfangen sein dirfte
(was auch hier nicht geleistet wird). Die DiM-Forschung
nimmt derzeit entweder eher die Managementperspek-
tive mit Blick auf Chancen und Risiken von externer und
interner hochschulischer Diversitdt in den Blick (Vedder
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2005; Krell/Wéchter 2006), die Ethikperspektive, als die
Frage nach der Legitimitat des entsprechenden Umgan-
ges mit Vielfalt in Hochschulen oder den dritten Weg
des Zueinanders von Managementerfordernissen und
normativer Ebene (Heinemann 2013).3 Gerade im
(neben der hochschulischen Forschung) genuinen Be-
reich der Lehre als akademische Grundleistung liegen
neuere partizipatorische Impulsfelder in einer sich ver-
andernden Lehr- und Lernkultur, deren potenzielle posi-
tive Auswirkung bottom-up auf einen sich ebenfalls ver-
dndernden Hochschulmanagementstil bisher wenig the-
matisiert wurden. Ist es vernlinftig anzunehmen, dass
sich in einer Expertenorganisation das Hochschulmana-
gement top-down, m.a.W. weitgehend isoliert vom sys-
temischen Anderen der Hochschule, weiter in Richtung
Management" entwickelt, wdhrend gleichzeitig die
Lehr- und Lernkultur sich zunehmend an den Lernenden
und deren lebensweltlichen Kontexten (wozu auch die
berufliche Dimension zdhlt) orientiert? Ist dann zu er-
warten, dass DiM eine Insel bleibt?4 Diese Fragen sind
nicht nur wissenschaftlich interessant, sondern auch
hochschulpraktisch relevant: Hochschulmanager/innen
sind heute Manager diverser Rationalititen und nicht
wenig spricht dafiir, die entsprechenden Faktoren als
potentielle Treiber eines DiM zu identifizieren, um sie in
weiteren Schritten i.S. von Handlungsempfehlungen
weiter auszuarbeiten.

Der vorliegende Beitrag skizziert zunédchst ein heuristi-
sches Modell der systematischen und zeitlichen Ent-
wicklung von ,Hochschulmanagement”, ,DiM" und

1 Vorliegender Beitrag basiert (teilweise wortlich) auf dem gleichlautenden
Vortrag der beiden Autor/innen auf dem ,15. Workshop Hochschulmana-
gement der Wissenschaftlichen Kommission Hochschulmanagement im
Verband der Hochschullehrer fiir Betriebswirtschaft e V. (VHB)" am 22. Fe-
bruar 2013 an der Universitdt Duisburg-Essen. Fir die vielen wichtigen
Anmerkungen und Kritiken des fachkundigen Auditoriums ist zu danken,
ebenso fir die klaren Hinweise der Gutachter; Fehler liegen alleine bei den
Autor/innen.

2 Nachfolgend soll immer von ,DiM" gesprochen werden, wenn spezifisch
+hochschulisches Diversity-Management" gemeint ist.

3 Die letztere Variante muss als die attraktivste erscheinen, da hier eine Eng-
fiihrung auf Okonomie oder Ethik vermieden wird. Eine einseitige Konzen-
tration wird dem Phianomen weder deskriptiv noch praskriptiv sicherlich
gerecht. Hier wird ein trade-off greifbar, der schwer in Deckung zu bringen
ist mit der Idee einer Hochschule als ,Organisation zwischen Sein und Sol-
len" (Heinemann 2013). Der Gegenentwurf, gerade in einer der normati-
ven Grundorientierung der Hochschulen folgenden spezifischen Wert-
schatzung von Diversitat auch ein wirtschaftliches Potenzial zu erkennen,
ist wohl vielversprechender.

4 Wie viele andere Initiativen die sich am Ende den Weg durch die hoch-
schulischen Institutionen nicht nachhaltig bahnen konnten.
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.Lehr- und Lernkultur”" (2). Dabei werden das New Uni-
versity Management (2.1), der potenzieller Motor des
.Selbstverstandnis" im Wandel in der Lehr- und Lernkul-
tur (2.2) sowie das DiM in seinen positiven Erfolgspo-
tenzialen (2.3) diskutiert. Ein Ausblick (3) versucht die
Zusammenschau von DiM und Lehr- und Lernkultur als
sich gegenseitig verstarkend. AbschlieBend werden im
Fazit (4) die verschiedenen Diskurse als Ertrag der Uber-
legungen programmatisch-knapp zusammengefiihrt und
die These zur Diskussion gestellt, dass trotz unterschied-
licher Herkiinfte und Zusammenhdnge jene Diskurse
kompatible Beitrage darstellen, um das Konzept DiM an
Hochschulen fiir den produktiven Umgang mit pluralen
Rationalitdten zu nutzen.

2. Denkmodell: Mogliche Zusammenhénge
aufdecken

Es wird hier in heuristischer Absicht vermutet, dass sich
+Hochschulmanagement”, ,hochschulisches DiM" und
.Lehr- und Lernkultur" systematische und zeitliche Ent-
wicklungstendenzen teilen. Zumindest ist ex-post eine
gewisse kategoriale Vergleichbarkeit der entsprechen-
den Entwicklungen durchaus plausibel, wahrend das
hier vorgestellte ex-ante-Szenario sicher einer weiteren
hier noch nicht geleisteten explorativen empirischen Be-
grundung bedarf.

Abbildung 1: Skizze eines zeitlichen und systematischen vermuteten Zu-
sammenhangs zwischen Hochschulmanagement, Lehr- und o

Lernkultur und DiM5
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gen zur Kernherausforderung geworden: Eine Riickwen-
dung zum alten Biirokratiemodell der Verwaltung ist
ebenso wenig eine liberzeugende Option, wie die unre-
flektierte Ubernahme von Modellen der Unternehmens-
fihrung; ,New Public Management" hangt in der Um-
setzung stark an Personen, die diverse Rationalitaten
denken und in jenen zielfihrend handeln kénnen. Mehr
als blo um eine ,neue Steuerung" geht es heute mit
Compliance, Risikomanagement und Governance-Ge-
staltung zunehmend um tiefgreifende Umgestaltungen
der hochschulischen Leistungszusammenhénge. Bei-
spielhaft wird im Risikomanagement (Dembeck/Heine-
mann 2011) deutlich, wie schwierig eine angemessene
Beschreibung (geschweige denn Messung) der differen-
tia specifica einer Mehrrationalititenorganisation ist, die
betriebswirtschaftlichen und wissenschaftlichen Stan-
dards geniigt.

Eine Hochschule ausschlieBlich als Ort wirtschaftlicher
Rationalitat aus ,Chance" und ,Risiko" wie ,In-" und
,Output” zu deuten ist allerdings ebenso einseitig, wie
die ldentifikation von ,Freiheit von Forschung und
Lehre" mit einer gewissen wirtschaftlichen Entspannt-
heit — nicht zuletzt im Lichte der Rechte der Solidarge-
meinschaft der investierenden Steuerzahler/innen sind
Wirtschaftlichkeit” und ,Freiheit" zwei Normen von
Verfassungsrang. Das gelingende Management von 6ko-
nomischer und transékonomischer Rationalitit kann
mithin als wesentliche Aufgabe des
Hochschulmanagements gelten. Moder-
Hochschulmanager/innen missen
zudem damit zurechtkommen, dass der

Hochschulisches DIM

Hochschulmanagement

Gestarn: Birokratiemadell: Auntidiskrisminierung:

Parallehyvelten Versaltung Legalitat, Egalitat
~Mon-egalitaristische
Managementmodells aus Glirlchhsir":
der Privatwirtschaft - Diversity is not synonymous.
ubsriragen; with differences, but

encompasses diferences and
simdanties™"*

starken das Db Mew University Management

Lehr-und Lemkultur

Wissensvermiriung:
~Sage onthe Stage™

Selbstverstindnis:
Shift from Teaching to

Gesetzgeber die Herausforderungen im
Umgang mit pluralen Rationalitdten
noch durch eine in Teilen diese Pluralitat
inkonsistent aufnehmende Gesetzes-
und Verordnungslage verscharft.6 Hoch-
schulen lassen sich nicht mehr nur durch
den Landesrechnungshof (LRH) priifen,
sondern auch durch externe Wirt-
schaftsprifungsunternehmen - und
haben gleichzeitig nicht im Mindesten
den rechtlichen Handlungsspielraum,
der zum Umgang mit solchen ernstzu-
nehmenden Aufgaben notwendig waére.

Frontale

Wandel im

Learning®

Hochschulmanagement als preduktives Managemaent
pluraker Rationalitaten:
CiM als dominierender Hochschulmanagementstil

Studontische Vielfal &
Cuicomasriantierung:
Vigifaltige Ergebnisse,

Jenseits der Administration ist im ,har-
ten Wissenschaftsbereich" damit umzu-

OiM und Lehr- und

Lemkulur verstarn
sich gegensaitig

positiv

“King 1990, 5. 30 | “Helmann 1011, 5. 134 | “Thomas 1005, 5. 5

argebnisorianliane Viallak

gehen, dass die Einwerbung und Umset-
zung von Drittmittelprojekten heute kei-

Quelle: eigene Darstellung

Er geht hier also lediglich um die Aufdeckung moglicher
Zusammenhdnge, eine Entdeckungsstrategie — ohne Kau-
salitdten zu behaupten. Obschon sich fiir die einzelnen
Elemente ,Zeitphase"/,inhaltlicher Bereich" jeweils gute
Belege finden, ist der Zusammenhang aller drei Elemente
im Zeitverlauf hypothesenbildend-produktiv gemeint.

2.1 New University Management: Hochschulen in der
.Management-Falle"?

Die ,unternehmerische Steuerung des Nicht-Unterneh-

mens Hochschule” (Ambrosy/Heinemann 2011, S. 424)

ist heute unter den oben bereits skizzierten Bedingun-
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ner leicht zu durchschauenden Férderlo-
gik mehr folgt und zudem durch die
strukturelle Unterfinanzierung und oft fehlende Klarheit

I 5 Man darf wohl vermuten, dass der zeitliche und systematische Zusammen-

hang zwischen Hochschulmanagement, Lehr- und Lernkultur und DiM
nicht nur zufallig ist.

6 In dem Entwurfspapier ,Eckpunkte zu dem Entwurf eines Hochschulzu-
kunftsgesetzes" ist dem Thema ,Diversity" ein eigener Abschnitt gewid-
met; es bleibt abzuwarten, wie sich am Ende die Normenlage und Umset-
zung in der Hochschulrealitat darstellt. Die Aufnahme ist vom Grundsatz
zu begriBen. http://www.wissenschaft.nrw.de/fileadmin/Medien/
Dokumente/Hochschule/Hochschule_gestalten_NRW/Eckpunkte_
Hochschulzukunftsgesetz.pdf (abgerufen am 30.04.2013). Die ,Balance”
von Staat und ,freier" Hochschule spiegelt die oben angesprochene Span-

nung im Ordnungsrahmen.
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mit Blick auf Transfer — oder auch steuerliche Fragestel-
lungen — grenzfillig ausgestaltet ist. Wesentlich ist eben-
falls das Management neuer dynamischer Lehr- und
Lernumgebungen jenseits der statisch-monokulturellen
Hochschultraditionen.

Solch ein ,multirationales Etwas" zu ,managen” und
gleichzeitig auf international ausgewiesenem Niveau zu
forschen, eine fiir die vielgestaltigen Realitdten der Le-
bens- und Berufswelt anschlussfahige Lehre zu bieten
und das alles mit einer grundsdtzlichen Service- und Stu-
dierendenorientierung ist eine schwierige Aufgabe. In-
sofern sind top-down-Prozesse zwar einerseits wesent-
lich fiir einen nachhaltigen Change, andererseits werden
jene Initiativen oft von der Basis nicht ausreichend mit-
getragen und scheitern am ,Schattenwiderstand” der
Verwaltung oder auch offenen Widerstanden von Stu-
dierendenseite.

Doch mit einer Beschreibung von Problemen und Her-
ausforderungen allein ist noch nicht genug getan. Es
kommt auf Losungsvorschldge an. Das mit dem DiM ein
Hochschulmanagementstil und -konzept (wenn auch
nicht vollstandig ausgearbeitet so doch einsatzfahig) zur
Verfligung steht, was sicher nicht alle beschriebenen
Herausforderungen bewadltigt aber doch fiir Vieles gute
Mehrwerte liefert, beginnt sich erst langsam Bahn zu
brechen. So gibt es beispielsweise aktuell kaum Wir-
kungsforschung zum DiM an Hochschulen.

2.2 Potenzieller Motor ,Selbstverstindnis": Wandel in
der Lehr- und Lernkultur
Neben dem Hochschulmanagement (top-down) kann
aber auch bottom-up von neuen Lehr- und Lehrkultu-
ren ein wichtiger Impuls zur Beférderung von DiM aus-
gehen. Insbesondere der Paradigmenwechsel, der als
.Shift from Teaching to Learning" bezeichnet wird
(Wildt 2005; Spelsberg 2010), konkretisiert sich fir
Lehrende und Lernende in einer partizipatorisch ge-
pragten und diversitdtsorientierten Lehr- und Lernkul-
tur; die Diversitdt der Studierenden soll mit Blick auf
die geforderte Outcomeorientierung produktiv bei der
Gestaltung von Studienprogrammen (Mesoebene)
sowie didaktischer Konzepte (Mikroebene) beriicksich-
tigt, geférdert und genutzt werden (Spelsberg 2013a).
Um der Diversitdt der Studierenden und der Out-
comeorientierung  (i.S.v. = Kompetenzorientierung)
Rechnung zu tragen, ist es zum einen nicht nur erfor-
derlich, begrifflich zu prazisieren, welches Diversitats-
verstandnis didaktischen Uberlegungen zugrunde liegt,
sondern es ist auch von zentraler Bedeutung, dass das
Verstdndnis von Diversitdt Gber eine bloBe Zustands-
beschreibung hinausgeht, um die Multidimensionalitit
nicht auBer Acht zu lassen. So definieren Gardens-
wartz/Rowe (1994, S. 10) Diversitat als ,all of the ways
that human beings are both similar and different".
Auch der Diversity-Pionier Thomas (1996) lenkt den
Blick auf eine umfassende Sichtweise. Dazu erweitert
er seine Definition um den simplen Terminus ,similari-
ties". Er stellt fest, dass auch Gemeinsamkeiten und
einheitliche Werte zu den Ausprdgungen von Diver-
sitdit gehoren sollten (Thomas 1996, S. 5): ,In other
words, diversity is not synonymous with differences,
but encompasses differences and similarities. It means
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when making managerial decisions, you no longer have
the option of dealing only with the differences or simi-
larities present in the situation; instead, you must deal
with both simultaneously. You may face many situati-
ons where choosing to consider only the differences or
only the similarities is a legitimate option, but this is
not the same as dealing with diversity."

Nach Thomas (a.a.0.) ist Diversitat nicht gleichzusetzen

mit Vielfaltigkeit und Unterschiedlichkeit, sondern bein-

haltet alle individuellen Unterschiede wie auch alle vor-
handenen Gemeinsamkeiten. Diversitdt tritt somit in
vielfdltiger Form und unterschiedlichsten Auspragungen
auf. Fur die konkrete Umsetzung des ,Shift from Tea-
ching to Learning" bedeutet dies, den Studierenden in

Bezug auf bestimmte personenbezogene Merkmale wie

Geschlecht, Alter oder nationale Herkunft nicht von

vornherein bestimmte bzw. verallgemeinernde Verhal-

tensweisen, Fahigkeiten oder Lernpriferenzen zuzu-
schreiben. Vielmehr gilt es, ihnen Handlungsmdéglichkei-
ten aufzuzeigen, damit sie selbstbestimmte Lernhand-
lungen ausfiihren, d.h. ihren jeweils eigenen Zielsetzun-
gen nachgehen kdénnen. Um die perspektivisch radikale

Lernendenzentrierung zu realisieren, besteht die Aufga-

be der Lehrenden vornehmlich darin, die Studierenden

beim Erreichen ihrer intendierten Lernergebnisse zu un-
terstiitzen, m.aW. liegt der Schlissel dazu in einem

Wandel der ,Rolle des Lehrenden zu der eines Arrange-

urs, eines Moderators und eines Beraters im Lehr-Lern-

ProzeR" (Arnold/Schussler 1998, S. 130). Zusammenfas-

send kennzeichnen folgende Eckpunkte den Paradig-

menwechsel:

e Fir einen produktiven Umgang mit studentischer Di-
versitdt ist pddagogisch bei den Ressourcen und Po-
tenzialen der Lernenden anzusetzen.

e Die Studierendenrolle verandert sich vom passiven In-
formationsempfanger hin zum aktiven und unabhangi-
gen Lernenden. Die Lehrendenrolle verdndert sich
vom ,sage on the stage' zum ,guide by the side' (King
1993, S. 30).

Nach Wildt (2004, S. 169) sind die didaktischen Merk-

male des ,Shift from Teaching to Learning" folgende:

e Studierendenzentrierung (student centered ap-
proach), d.h. die Studierenden und ihre Lernprozesse
stehen im Mittelpunkt,

e Verdnderung der Lehrendenrolle weg von der Zentrie-
rung auf Instruktion zum Arrangement von Lernumge-
bungen bzw. -situationen und Lernberatung

e Ausrichtung des Lernens auf Ziele bzw. Ergebnisse

e Férderung von selbst organisiertem und aktivem Lernen

® Beachtung motivationaler, volitionaler und sozialer
Aspekte des Lernens

e Verbindung von Wissenserwerb und Erwerb von Lern-
strategien.”

Die Ziele und Werte, die mit dem Shift einhergehen

(Siebert 2001; Welbers/Gaus 2005), verweisen ferner

auf eine Abkopplung von auf Employability bezogenen

wohl zu enggefiihrten Kompetenzbegriff (Spelsberg

2013b, S. 60 fiir eine vollstandigere Aufzahlung):

e Selbstbestimmung und Selbstverantwortung im Den-
ken und Handeln
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e soziale Kompetenz
e Freiheit von Status- und dogmatischem Hierarchie-
denken

Damit fithrt der Paradigmenwechsel nicht nur zu einem
Wandel im Selbstverstandnis auf Seiten der Lernenden
und Lehrenden — der Shift bedingt diesen vielmehr,
denn: Fur einen erfolgreichen didaktischen Umgang mit
der Diversitdt der Studierenden ist ein pddagogisches
Selbstverstandnis als Lernbegleiter/in unabdingbar
(Spelsberg 2013a, S. 155ff.). Zugleich wird die im Bolo-
gna-Prozess geforderte Outcomeorientierung (i.S.v.
Kompetenzorientierung) fokussiert.

Der aktuelle Umbruch des Hochschulwesens betrifft
damit nicht nur die Frage nach modernen Management-
Anforderungen, sondern auch das Aufbrechen gewach-
sener Rollen-Strukturen zugunsten einer dynamischen
Lehr- und Lernsituation. Dazu ist es erforderlich, dass
sich das Rollenverhéltnis zwischen Lehrenden und Stu-
dierenden dahingehend andert, dass Lehrende Lernpro-
zesse beratend und moderierend begleiten. Lehrende
sind ,[alt times (...) a guide on the side...at times a sage
on the stage...-or, at other times, something in between
in the role of an active moderator” (Garrison/Anderson
2003, S. 81).7

Diese (neue) Lehrendenrolle, welche sich vor allem da-
durch auszeichnet, dass Lehrende eine méeutische
Haltung einnehmen, um die Potenziale ihrer Studieren-
den zu erkennen und zu férdern und zugleich lenkend,
aber nicht steuernd, den Lernprozess der Studierenden
unterstltzen, eréffnet die Moglichkeit, eine partizipa-
tive Lernkultur zu gestalten, die den Prozess des selbst-
tatigen Lernens nicht nur wirkungsvoll unterstitzt,
sondern diesen vielmehr bedingt. Im ,Shift from Tea-
ching to Learning" wird anstelle von passiven Rezipi-
ent/innen von aktiven, selbstorganisierten Lernenden
ausgegangen, die sich selbststindig Ziele setzen, Plane
und Strategien zu ihrer Verwirklichung erarbeiten,
diese erproben und aus den Erfahrungen lernen. Be-
tont wird folglich der Wechsel vom Konsumieren von
tragem Wissen zum Produzieren von Artefakten, wel-
che die Diversitat der Lernenden und ihrer Kompeten-
zen sichtbar macht. Der Paradigmenwechsel nimmt
damit die Lernendenverschiedenheit kompetenzorien-
tiert in den Blick. Die Beriicksichtigung der akademi-
schen Grundleistungen aus dem ,Shift from Teaching
to Learning"” fiir ein hochschulisches DiM kann ferner
nicht nur dazu beitragen, ein Managementkonzept
umfassend anzustofen und zu implementieren, indem
MaBnahmen von Seiten des Hochschulmanagements
initiiert wie auch Verdnderungen in der Lehr- und
Lernkultur aufgegriffen werden. Moglicherweise tragt
eine damit seitens des Managements verbundene An-
erkennung akademischer Grundleistungen auch dazu
bei, eine produktive Managementkultur wirksam wer-
den zu lassen, die einem grundsatzlich partizipato-
risch-orientierten Muster folgt und damit dem Leitge-
danken des DiMs gerecht wird: Die Wertschatzung der
Vielfalt in der Einheit fiir eine ldngerfristige Verande-
rung der Organisationskultur und -struktur.
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2.3 Managing Diversity: Diversity als hochschulischer
Erfolgsfaktor?

.Diversity" ist im hochschulischen Kontext seit langem
ein Topos; mit der Universitdt Duisburg-Essen hat im-
merhin eine deutsche Hochschule sogar eine innovative
Position in der Hochschulleitung fiir den Bereich ,DiM"
geschaffen.8 Vielfalt wird produktiv!? Gilt dies auch in so
speziellen Bildungsinstitutionen mit ihren vielen einzig-
artigen Stakeholdern wie Hochschulen? Immerhin sind
Unternehmen zwar im Thema, aber doch vielleicht
manchmal dem diversity glamour erlegen: Bei den ,der-
zeitige[n] Prioritdten der Personalarbeit” legen Personal-
verantwortliche in der Wirtschaft einer aktuellen Studie
zufolge eher keinen strategischen Wert auf Vielfalt - ,auf
den hinteren Rdngen liegen das DiM mit sechs Prozent"
(Kienbaum 2013). Wie steht es bei den Hochschulen?
Lasst sich mit dem DiM ein attraktiver Kandidat aus-
zeichnen fiir die Herausforderungen des Hochschulma-
nagements als Ganzes?

Mit dem Konzept des ,DiM" (Thomas/Ely 1996) lassen
sich ggfs. Entwicklungschancen fir den produktiven
Umgang mit jenen pluralen Rationalititen nutzen, die
gleichzeitig eine wirtschaftliche, risikobezogene Bewer-
tung nicht zu scheuen brauchen. Wo Diversitat struktu-
rell gelingt wird sie produktiv und bietet mehr Chancen
als Risiken, ja sie wirkt eher risikoreduzierend — gerade
in Hochschulen. Zum einen kann auf externe Rahmen-
bedingungen reagiert werden, wie sie zunehmend grei-
fen (beispielsweise die Gleichstellungsstandards der
Deutschen Forschungsgemeinschaft (DFG) oder die Of-
fensive Chancengleichheit der Hochschulrektorenkon-
ferenz (HRK)). Das Frauenforderung oft nur als Gleich-
stellungspolitik wirken kann ist seit den 1990er Jahren
eine Hochschulrealitdt. Zum anderen sind auf der inter-
nen Ebene gerade die demographieaktiven Personal-
entwicklungsstrategien ohne eine Diversitatskompo-
nente kaum machbar. Und damit geht eine risikoadjus-
tierte Wahrnehmung von Chancen in Forschung und
Lehre einher, die nur mit neuen Forscher/innen, Lehr-
kraften und administrativen Mitarbeiter/innen zu nut-
zen sind. Denn: Wenn alles ,weniger, bunter und alter"
wird, ist auch mit einer neuen Wirkung in einem nur
.Joosely coupled” (Weick 1976, S. 3) Mehrrationalité-
tensystem zu rechnen. ,Diversity" ist der Idee der
Hochschule zunachst sehr nah, ,DiM" daher eine Ma-
nagementform, die ggf. der Hochschule eher wesens-
gemal ist. Der besondere Fokus des Managementden-
ken- und handelns auf der Vermeidung von Einseitig-
keiten unter gleichzeitiger Beachtung von Wirtschaft-
lichkeit und i.w.S. ,Ergebnis" ist ein ,Managementstil",

7 Und das eine spezifische Kompetenz im Bereich Diversity und Diversity
Management auch selber wieder Teil einer hochschulischen Qualifizierung
wird. Fir den Bereich der betriebswirtschaftlichen Ausbildung jedenfalls
finden sich erste empirische Hinweise, dass Diversity-Kompetenz-Erwerbs-
erwartungen sehr hoch sind (Schulte/Heinemann 2013).

8 http://www.uni-due.de/diversity/ude_prorektorat.shtml (abgerufen am
30.04.2013) sowie das faktenreiche Diversityportal der Hochschule unter
http://www.uni-due.de/diversity/ (zuletzt besucht 30.04.2013). Als erste
deutsche Hochschule wurde 2008 das Prorektorat fiir DiM eingerichtet
und 2009 hat die Universitdt Duisburg-Essen als eine der ersten deutschen
Universitaten die ,Charta der Vielfalt" Anfang 2009 unterzeichnet. Eben-
falls zu verweisen ist als gute Quelle fur die diversityorientierte
Kompetenzentwicklung an Hochschulen auf http://www.komdim.de/

start/ (abgerufen am 30.04.2013).
HM 2+3/2013 I



HM

der als guter Kandidat fir ein gelingendes Hochschul-
management gelten kann; auch in ,harten Bereichen”
wie Rechnungswesen oder IT.

Innovativitdt, Change und Vielfalt werden wesentliche
Erfolgsfaktoren. Damit werden aber auch tendenziell
eher neue Rationalitatsressorts entstehen, die gleichzei-
tig mit der unterliegenden Grundverspannung aus 6ko-
nomischer und transékonomischer Rationalitdt umzuge-
hen haben. Es existieren also zwei Ebenen: Die Rationa-
lititen untereinander, die in ihrer Vielfalt wachsen wer-
den, sowie die grundsatzliche Verspannung von Okono-
mie und Nicht-Okonomie. Hier wird ein wesentliches
Handlungsfeld fiir ein hochschulisches DiM liegen: In
einer zunehmenden Vielfalt eine produktive Einheit zu
ermdglichen, die sich aus dem Zueinander von Einheit
und Vielfalt speist. Mit ,babylonischen Rationalititen”
(Heinemann 2013) lasst es sich schwer managen, ein de-
zisionistisch-monorationales System ist deskriptiv weder
erwartbar noch normativ wiinschenswert.® Das Ver-
standnis flr die moralischen Griinde i.S. der tbergeord-
neten ethischen Reflexionen auf Menschen- und Frei-
heitsrechte, etc. (z.B. Antidiskriminierung, Gerechtig-
keit, Teilhabe an Chancen, Freiheit, ...) ist dabei grund-
legend normativ, die 6konomische Griinde i.S. 6konomi-
scher Nutzen von Diversitat an Hochschulen (Cox/Blake
1991; Heinemann 2013) deskriptiv zu sehen.

3. Ausblick: DiM und Lehr- und Lernkultur
verstdrken sich gegenseitig

Die Zeit der ,Parallelwelten" aus ,Hochschulmanage-
ment", ,DiM" und ,Lehr- und Lernkultur" neigen sich
dem Ende zu. Es ist bereits heute spirbar, dass sich die
Bereiche gegenseitig beeinflussen und dies im hier be-
schriebenen Sinn auch zur gemeinsamen Bewadltigung
der einleitend genannten Herausforderungen sollten.
Die Herausforderung und zugleich die Chance bestehen
nunmehr darin, das Wissen und die Ressourcen, d.h.
Management und akademische Grundleistungen pro-
duktiv zusammenzufiihren, denn die Beriicksichtigung
akademischen Grundleistungen aus dem ,Shift from
Teaching to Learning” fiir ein hochschulisches DiM kann
dazu beitragen, ein Managementkonzept umfassend an-
zustoBen und zu implementieren, indem MaRnahmen
von Seiten des Hochschulmanagements initiiert (top-
down) wie auch Verdnderungen in der Lehr- und Lern-
kultur aufgegriffen werden, die aus dem ,Shift from Tea-
ching to Learning" resultieren (bottom-up). Moglicher-
weise tragt eine damit seitens des Managements auch
verbundene Anerkennung akademischer Grundleistun-
gen dazu bei, eine produktive Managementkultur wirk-
sam werden zu lassen, die einem grundsdtzlich partizi-
patorisch-orientierten Muster folgt und damit dem Leit-
gedanken des DiM gerecht wird: Die Wertschatzung der
Vielfalt in der Einheit fiir eine langerfristige Verdnderung
der Organisationskultur und -struktur. Denn: DiM ist
mehr als ein MaRnahmenpaket, das es abzuarbeiten gilt;
es handelt sich vielmehr darum, das Bewusstsein fur
Vielfalt zu scharfen, um den produktiven Umgang mit
pluralen Rationalititen zu ermdglichen. DiM heiflit
immer auch Change und Change heil’t heute und in Zu-
kunft meistens DiM.
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4. Fazit

Zusammenfassend zeigen die Ausfiihrungen, dass DiM
ein geeignetes Management-Konzept ist, um die Stér-
ken einer Expertenorganisation mit entsprechenden
Marktchancen zu verbinden und Risiken zu minimieren
sowie dass die aus dem Paradigmenwechsel resultieren-
den Merkmale, Ziele und Werte potentielle Treiber sein
kénnen, um ein Managementkonzept umfassend anzu-
stoBen und zu implementieren, denn: Um das Konzept
DiM an Hochschulen fiir den produktiven Umgang mit
pluralen Rationalititen nutzen koénnen, ist ein top-
down-Verfahren seitens des Hochschulmanagements
auf der Makroebene nicht ausreichend; es bedarf eben-
so einer Kopplung mit bottom-up-Ansatzen (Stifterver-
band fiir die Deutsche Wissenschaft 2012). Fir die
Kopplung von top-down- und bottom-up-Ansdtzen zur
Ermoglichung einer produktiven Einheit ist es mogli-
cherweise sinnvoll, im Kontext der hochschulischen
Leistungszusammenhdnge auch die akademischen
Grundleistungen, die aus dem Paradigmenwechsel in
der Lehr- und Lernkultur resultieren (Meso- und Mikro-
ebene), aufzugreifen.
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A. Dilger Vor- und Nachteile der W-Besoldung

Vor- und Nachteile der W-Besoldung

Vor rund 10 Jahren wurde in Deutschland die W-Besol-
dung fiir Professoren eingefiihrt (durch das Gesetz zur
Reform der Professorenbesoldung bzw. das Professoren-
besoldungsreformgesetz vom 16. Februar 2002, welches
dann sukzessive in Landesrecht umgesetzt wurde). Viele
vorherige Erwartungen (Bulmahn 2000, Bundesministe-
rium fir Bildung und Forschung 2000a, Bundesministe-
rium fir Bildung und Forschung 2000b), aber auch Be-
fiirchtungen (Evers 2000, Kieser 2000, Reumann 2000,
Eckardstein/Oechsler/Scholz 2001), die daran gekniipft
waren, haben sich nicht erfiillt. Dabei ist ein Vergleich
mit Idealbedingungen schwierig und unfair. Es ist unklar
und strittig, fiir wen die Professorenbesoldung und das
Hochschulsystem allgemein iiberhaupt ideal sein sollten,
also ob z.B. eher fur die Professoren oder die Studenten,
deren zukiinftige Arbeitgeber oder fir die Steuerzahler,
die Volkswirtschaft allgemein oder die Wissenschaft an
sich (Dilger 2001, Dilger 2007). Leichter méglich und
angemessener ist hingegen ein Vergleich mit dem vor-
herigen System der C-Besoldung fiir Professoren. Dabei
ist die Riickkehr zur C-Besoldung keine ernsthafte Opti-
on, doch die bestehende W-Besoldung lasst sich veran-
dern und auch verbessern.

1. Okonomische Voriiberlegungen

Die Besoldung von Professoren hat wie auch der Lohn
bei normalen Arbeitnehmern sowohl eine Allokations-
als auch eine Motivationsfunktion (Lazear 1986, Lazear
1999). Dies bedeutet, dass die Hohe und Art der Bezah-
lung darauf wirkt, wer Professor wird und bleibt (Alloka-
tionsfunktion), und auferdem darauf, wie sich die vor-
handenen Professoren engagieren (Motivationsfunkti-
on). Dabei hat insbesondere die (voraussichtliche) Hohe
der Besoldung eine starke Allokationswirkung, wéhrend
die Art der Besoldung vor allem mit der Motivation ver-
kniipft ist.

Insbesondere die Allokationswirkungen sind nicht allein
auf die aktuellen Professoren beschrinkt, sondern be-
treffen auch stark den wissenschaftlichen Nachwuchs.
Zu niedrige und unsichere Besoldung schreckt vor allem
die besten Studenten, Absolventen und Doktoranden
ab, die in der Regel auch auRerhalb des Hochschulbe-
reichs sehr gute Beschaftigungschancen haben und oh-
nehin deutlich héhere Einkommen erzielen kdnnen. Wer
aulerhalb des Hochschulbereichs kaum eine Chance
hat, wird sich hingegen auch von einer abgesenkten Be-
soldung nicht vom Streben nach einer Professur ab-
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schrecken lassen. Auch die schon vorhandenen Profes-
soren bleiben in der Regel an den Hochschulen, selbst
wenn ihre Besoldung nicht weiter steigt, wahrend sie
meistens Bestandsschutz zumindest gegen nominale
Einkommensverluste haben. AuRerdem bestehen fir die
auf Lebenszeit verbeamteten Professoren Anreize, sich
auf Nebenverdienstméglichkeiten zu konzentrieren,
wenn im Hauptamt kaum Méglichkeiten zur Verdienst-
steigerung existieren.

Fir die Motivation der eingestellten Hochschullehrer ist
die Art der Besoldung wichtig. Nach der 6konomischen
Standardtheorie wird bei rein fixer Entlohnung, die an-
gesichts der Ublichen Verbeamtung auf Lebenszeit auch
nicht durch eine mogliche Entlassung bedroht ist, nur
das Notigste oder schlimmstenfalls Giberhaupt nicht ge-
arbeitet (Dilger 2001, S. 136, mit weiteren Nachweisen).
Allerdings gibt es Hinweise darauf, dass (zu) niedrige va-
riable Entlohnungselemente intrinsische Motivation ver-
drangen kénnen, so dass ohne sie mehr und besser gear-
beitet wiirde als mit ihnen (Deci/Ryan 1985, Dilger
2004, Frey 1994, Frey/Osterloh 2000, Gneezy/Rustichi-
ni 2000, Lepper/Greene 1978). Bei hohen variablen An-
teilen Uberwiegt in der Regel der extrinsische Motivati-
onszuwachs. Allerdings steigt auch das Risiko einer sol-
chen Beschéftigung, weshalb aus Allokationsgriinden ty-
pischerweise der Erwartungswert des unsichereren Ein-
kommens entsprechend héher sein muss als bei weniger
riskanter Entlohnung. Vor allem droht jedoch eine Kon-
zentration allein auf die imperfekten LeistungsmaRe, die
zur Ermittlung des variablen Einkommens herangezogen
werden. Bei den hochkomplexen und schwer messbaren
Aufgaben von Hochschullehrern besteht dadurch die
Gefahr, dass diese wesentliche Aufgabenteile nicht mehr
erfiillen, um bei den gemessenen und einkommensrele-
vanten Komponenten umso besser abzuschneiden (Dil-
ger 2001).

2. Das System der C-Besoldung

Im System der C-Besoldung fiir Hochschullehrer gab es
vier Kategorien (C1 bis C4). Zum jeweils unterschiedli-
chen Grundgehalt kamen wie auch sonst im Offentli-
chen Dienst Ublich Dienstaltersstufen hinzu. AuRerdem
gab es standardisierte Berufungszulagen, die beim
Wechsel der Hochschule etwas héher ausfielen als beim
Verbleib an derselben Hochschule nach einem Ruf an
eine andere. Fir Leistungen an der eigenen Hochschule
gab es hingegen keine variable Vergiitung. Ein Wechsel
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in die Hochschulleitung erlaubte eine hdhere Vergitung
auf Zeit.

Wer unter C berufen wurde, besitzt jetzt Bestandsschutz.
Ein Wechsel in die W-Besoldung ist méglich und fiir Zu-
lagen notig. Das gilt auch fir Berufungs- und Funktions-
zulagen. Allerdings kann ein héheres bzw. der C-Besol-
dung entsprechendes Grundgehalt ausgehandelt werden.

3. Neuerungen durch die W-Besoldung

Durch die Besoldungsreform wurden im Rahmen der W-
Besoldung die Dienstaltersstufen abgeschafft. Dafiir gibt
es jetzt neben Berufungs- auch Leistungs- und Funkti-
onszulagen. Diese sind frei verhandelbar. Allerdings ist
der Vergaberahmen fir alle Professorengehilter be-
schrankt. Fir individuelle Bezlige gibt es eine Hochst-
grenze, die nur in wenigen, gut begriindeten Ausnahme-
fallen Gberschritten werden darf. Insgesamt ist die Sprei-
zung der Besoldung nun gréRer, da einige mehr verdie-
nen als friher und andere weniger. Wissenschaftliche
Assistenten (C1) wurden als Stellenkategorie abge-
schafft, daflr gibt es jetzt Juniorprofessoren (W1).

4. Vorteile

Im Wesentlichen gibt es finf Vorteile der W-Besoldung
gegeniiber der C-Besoldung, die im Folgenden kurz be-
nannt und beschrieben werden. Diesen Vorteilen stehen
korrespondierende Nachteile gegeniber, die Gegen-
stand des ndchsten Abschnitts sind.

Erstens kann die C-Besoldung in der W-Besoldung nach-
gebildet, aber auch verbessert werden. Es ist in dem
neuen System also alles méglich, was im alten System
ging, aber noch viel mehr. Die W-Besoldung gewahrt
den Hochschulen mehr Autonomie und Spielraum bei
der Besoldung.

Zweitens lassen sich die Beziige starker an Knappheits-
bedingungen anpassen. In manchen Fachern verdienen
bereits Absolventen und auf jeden Fall Promovierte
mehr als ihre Professoren an der Hochschule, zumindest
wenn man nur die reguldre Besoldung und nicht auch
Nebenverdienstmdglichkeiten betrachtet. In anderen
Fachern gibt es kaum fachbezogene Arbeitsplatze, schon
gar nicht mit der Bezahlung eines Hochschullehrers. In
der C-Besoldung spielten diese unterschiedlichen hoch-
schulexternen Alternativen allerdings fast keine Rolle.
Nur die Zahl der Rufe fiihrte hier zu Gehaltsunterschie-
den, wobei diese Zahl mehr von den Knappheits- und
Kooperationsbedingungen im Hochschulsektor abhing
als von den Verhéltnissen aulerhalb desselben. Nun ist
eine marktmaRigere Besoldung mdglich, wodurch auch
auf dem allgemeinen Arbeitsmarkt stark nachgefragte
Facher Professoren gewinnen und halten kénnen. Zuvor
drohte ein Professorenmangel ausgerechnet in den
Fachern, wo Professoren am meisten benétigt werden.
Drittens ist es in der W-Besoldung mdoglich, hochschul-
interne Leistungen auch finanziell zu wiirdigen. In der C-
Besoldung konnten besondere Leistungen in der For-
schung, Lehre und Selbstverwaltung eigentlich nur Gber
zusdtzliche Rufe finanziell gewiirdigt werden, wéhrend
gerade Lehrleistungen kaum zu solchen Rufen beigetra-
gen haben oder auch jetzt kaum zu Rufen fiihren.
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Viertens bindet der Vergaberahmen faktisch oft nicht, so
dass insgesamt im System der W-Besoldung mehr an
Professoren gezahlt werden kann und auch gezahlt wird
als bei der C-Besoldung.

Fiinftens diirfen Juniorprofessoren selbstandig forschen
und lehren, was den Hochschulassistenten in dieser
Form bzw. zumindest formal und je nach zustdndigem
Professor auch faktisch nicht moéglich war.

5. Nachteile

Zum ersten Vorteil der W-Besoldung, dass Verbesserun-
gen gegenlber der C-Besoldung moglich sind, gibt es
den korrespondierenden Nachteil, dass es natirlich
ebenso auch zu Verschlechterungen kommen kann. Bei
Individuen ist die 6konomische Grundannahme, dass
diese zusatzliche Spielrdume und Freiheiten zu ihrem
Vorteil nutzen werden, sich also nicht verschlechtern,
sondern verbessern werden. Beim Zusammenspiel vieler
Individuen oder bei Kollektivakteuren muss das aber
nicht so sein. Zusatzliche Méglichkeiten kénnen das
Fehler- und Missbrauchspotential erhéhen. AuBerdem
kénnen knappe Ressourcen in Verteilungskampfen ver-
geudet werden.

Dem zweiten Vorteil der besseren Anpassungsmaoglich-
keiten an die Knappheitsbedingungen steht als notwen-
diger Nachteil eine Zunahme der Ungleichheit gegen-
Uber. Professoren bekommen dann fir vergleichbare Ar-
beit nicht mehr das gleiche bezahlt, weil irgendwo
auBerhalb der Hochschule die Arbeitsmarktbedingungen
verschieden sind. Noch gewichtiger ist wohl die Eigen-
schaft der W-Besoldung, dass die reinen Grundgehélter
zu niedrig sind, wie sogar hochstrichterlich festgestellt
wurde (Bundesverfassungsgericht 2012). Die erforderli-
che Anpassung der Grundgehdlter fiihrte jedoch zu
neuen Problemen, weil teilweise die gewadhrten Lei-
stungszulagen zu 100% angerechnet wurden, die zuvor
honorierte Leistung also finanziell nicht mehr honoriert
wird (Deutscher Hochschulverband 2013).

Der dritte Vorteil, dass hochschulinterne Leistungen ge-
wiirdigt werden kénnen, bringt die mit dem ersten
Nachteil verknilipfte Gefahr von Selbstbedienung und
Lobbyismus mit sich. Gerade in der Wissenschaft ist
nicht offensichtlich, wer welche Leistungen erbringt und
wie viel diese wert sind. Deshalb ist es moglich, Leistun-
gen entweder vorzutduschen oder auf die Beurteiler und
Mittelverteiler direkten Einfluss zu nehmen.

Der vierte Vorteil von insgesamt mehr Geld fiir Professo-
ren ist unmittelbar mit der Gefahr verbunden, dass die-
ses Geld an anderer Stelle fehlt. Die Hochschulen be-
kommen insgesamt nicht mehr Geld, jedenfalls nicht
vom Staat, so dass zusatzliche Professorengehdlter z.B.
bei der Bezahlung des wissenschaftlichen Nachwuchses
fehlen kénnten. Die Professoren haben den gréRten Ein-
fluss in den Hochschulen und kdénnten diesen zur eige-
nen Verdienststeigerung zu Lasten anderer nutzen (was
dhnlich auch fiir die gestarkten Hochschulleitungen und
-verwaltungen gilt). Eine weitere Gefahr besteht darin,
dass der gesetzlich verankerte Vergaberahmen plétzlich
doch bindend werden kénnte. Alle bereits ausgehandel-
ten Gehalter genieBen Bestandsschutz, doch fir weitere
Zulagen und Professoren kénnte dann schlagartig das
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Geld fehlen, so dass Uber viele Jahre nur noch nicht
wettbewerbsfahige Grundgehélter gezahlt werden
kénnten (Universitdt Hohenheim 2012).

Dem flinften Vorteil der formal selbstandigen Juniorpro-
fessoren steht der Nachteil ihrer faktisch fortbestehen-
den Abhangigkeit gegeniiber. lhre reguldre Arbeitsbelas-
tung ist sogar hoher als bei den friiheren wissenschaftli-
chen Assistenten, wahrend sie weniger betreut und in
Konfliktfallen auch weniger geschiitzt werden.
Allgemein lasst sich feststellen, dass das Risiko durch die
W-Besoldung zugenommen hat, erst systemisch, wobei
sich viele Risiken zum Gliick nicht realisierten, nun indi-
viduell, wovon vor allem der wissenschaftliche Nach-
wuchs betroffen ist. AuBerdem ist faktisch festzustellen,
dass kaum eine Hochschule sinnvolle Leistungskriterien
zur Vergabe von Leistungskriterien entwickelt hat, was
jedoch auch sehr schwierig ist.

6. Fazit und Handlungsempfehlungen

Die Hochschulleitungen haben durch die Einfiihrung der
W-Besoldung groBe Spielrdume bei der Besoldung von
Professoren gewonnen. Damit haben sie die Méglich-
keit, die Allokation von Wissenschaftlern auf Professu-
ren zu verbessern, wovon marktgangige Facher zu Las-
ten marktferner profitieren, was auch auf finanzkraftige
Hochschulen und Bundeslander im Vergleich zu finan-
ziell schlechter ausgestatteten zutrifft. Was die Motivati-
on angeht, funktionieren Leistungszulagen mangels
guter Kriterien oft nicht. Berufungszulagen, die seltener,
aber wettbewerblich im Rahmen von Berufungsverfah-
ren und auf Grundlage von externen Beurteilungen und
Rufen vergeben werden, erscheinen sinnvoller. Aufer-
dem ist eine Konzentration auf langfristige Leistungs-
maBe empfehlenswerter als auf kurzfristige. Hier hatte
das alte System also einen Vorteil bzw. sollten die Mog-
lichkeiten der W-Besoldung nicht vollstindig ausge-
schopft werden, sondern ist die Beschrankung der
neuen Freiheiten auf eine Replikation des Bewdhrten
besser.

Das insgesamt (noch) gréRere Risiko im Rahmen der W-
Besoldung verglichen mit der C-Besoldung ist ein Pro-
blem, insbesondere fiir den wissenschaftlichen Nach-
wuchs. Es war schon immer mit einem hohen Risiko ver-
bunden, ob ein Nachwuchswissenschaftler spater auf
eine Professur berufen wird (Weber 1919). Nun gibt es
das zusatzliche Risiko, dass selbst bei einem Ruf die Stel-
le als Hochschullehrer schlechter bezahlt sein kénnte als
die Stelle eines Lehrers an allgemeinbildenden Schulen,
der daflir weder promoviert werden musste noch zu ha-
bilitieren oder sonstige wissenschaftliche Leistungen
nachzuweisen brauchte.

Der wissenschaftliche Nachwuchs braucht verlassliche
Rahmenbedingungen und méglichst klare Berufungskri-
terien. Das grundsatzliche Risiko durch den System-
wechsel in der Besoldung ist nun vorbei, die Vor- und
Nachteile der W-Besoldung sind jetzt offenbar. Aller-
dings bleibt das Risiko, dass es zu einem erneuten Sys-
temwechsel kommen kénnte, der z.B. die Grundgehalter
noch weiter absenkt oder die Verbeamtung und damit
den sehr starken Kiindigungsschutz von Professoren fiir
alle Neuberufenen abschafft. Diese Risiken kommen zu
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den hohen wissenschaftsimmanenten Risiken einer
Hochschulkarriere hinzu. Staat und Hochschulen sollten
versuchen, diese Risiken zu senken, statt sie weiter zu
erhohen.
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Studiengangsbezogene Planspiele in
der Oberstufe als Instrument zur
Effizienzoptimierung des deutschen
Hochschulwesens

Auf der Suche nach einem geeigneten Studiengang sind
potenzielle Studierende mit zwei Arten von Unsicherhei-
ten konfrontiert: zum einen hinsichtlich der passenden
Hochschulinstitution und zum anderen beziiglich des
passenden Studiengangs (Riickert 2006, S. 106). Im Er-
gebnis resultieren beide Unsicherheiten in Fehlallokatio-
nen zwischen Student, Hochschuleinrichtung und Studi-
engang. Studienabbriiche in Verbindung mit derartigen
Fehlallokationen (Heublin, et al. 2010) verursachen ,ver-
sunkene Kosten" und reduzieren die Effizienz des Hoch-
schulwesens in Anbetracht der durchschnittlichen Ko-
sten pro Studienabschluss. Vor dem Hintergrund restrik-
tiver Haushaltsbudgets deutscher Hochschuleinrichtun-
gen und der anhaltenden Intensivierung des internatio-
nalen Hochschulwettbewerbs, erscheint diese Effizienz-
problematik diskussionswiirdig (Hansen et al. 2000, S.
24). Der vorliegende Beitrag nédhrt sich der Thematik
Uber die Reduktion studiengangsbezogener Unsicherhei-
ten anhand von Planspielen in der gymnasialen Oberstu-
fe. Neben der theoretischen Motivation werden Daten
aus einer Planspielsimulation mit 125 Schiilern prasen-
tiert und anschlieBend empirisch analysiert.

1. Einleitung

Unter der Annahme, dass Fehlallokationen zwischen
Student, Hochschuleinrichtung und Studiengang auf ex
ante Unsicherheiten potenzieller Studierender basieren,
sollten bestehende Informationsasymmetrien (Akerlof,
1970) vor der Wahl der Hochschulinstitution und des
Studiengangs minimiert werden. Eine passende Be-
schreibung liefert James (2000, S. 87): ,The entry to uni-
versity has been described as a courtship, in which both
parties are making decisions: the prospective student,
about the relevance, prospects, personal fit, and attain-
ability of preferred courses and universities; the universi-
ty, about the social and academic potential of appli-
cants. Both parties in this courtship rely heavily on infor-
mation”. Im Fall vollstdndiger Information wiirden sich
Schiler nur in Studiengédnge selektieren, welche die Er-
wartungen exakt abbilden. Die Entscheidung zum Studi-
enabbruch wdre nur noch durch externe Schocks ge-
pragt. Infolgedessen sinken die Kosten pro Studienplatz
und die Ausbildungseffizienz steigt (Riicker 2009).

Im Anwerbeprozess um Studenten versuchen Hochschu-
len bereits ex ante hochschulbezogene Unsicherheit be-
reits gezieltes ,Signalling" (Spence 1973) und Marke-
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ting-MaBnahmen zu reduzieren (Hemsley-Brown/Oplat-
ka 2006). Entgegen diesen existierenden Méglichkeiten
zum Abbau hochschulbezogener Unsicherheit sind in-
teraktive Wege zur Reduktion studiengangsbezogener
Unsicherheit rar. Existierende Projekte bieten lediglich
deskriptive ~ Beschreibungen  der  Studieninhalte
(Gensch/Sandfuchs 2007, S. 26).

Als alternative Moglichkeit zum Abbau studiengangsbe-
zogener Unsicherheit untersucht der vorliegende Beitrag
den Einsatz studiengangsspezifischer Planspiele mit
Schiilern der gymnasialen Oberstufe. Im Kern der Unter-
suchung steht die Fragestellung, ob das Durchlaufen des
Spielprozesses die Entscheidung, ein betriebswirtschaft-
liches (BWL) Studium anzustreben, beeinflusst. Anhand
einer geordneten Probit Regression (n=239) wird der
Einfluss der Spielteilnahme auf das Interesse an einem
wirtschaftswissenschaftlichen Studium untersucht. Zur
Herleitung der Arbeitshypothesen werden im Folgenden
zundchst theoretische Grundlagen diskutiert. Im An-
schluss wird das Planspielkonzept skizziert und die em-
pirischen Resultate prasentiert.

2. Theoretische Grundlagen

2.1 Studienabbriiche und die Effizienz des deutschen
Hochschulwesens
Der aktuellen Literatur folgend, befinden sich Hoch-
schulen in einem Transformationsprozess von rein wis-
senschaftsorientierten  Gruppierungen (Buck-Bechler
2000, S. 33) und staatlichen Bildungsbehérden, hin zu
marktwirtschaftlich geprdagten Dienstleistern (Maret-
tek/Barna 2010, S. 3). Im Zentrum der hochschulischen
Leistungserstellung stehen die Vermittlung von fach-
und sozialspezifischen Schliisselkompetenzen zur Steige-
rung der Beschaftigungsfahigkeit (Esslinger/Vogler
2009, S. 77) der Studierenden. Aus Sicht des Arbeits-
marktes findet sich in der leistungs- und fachbezogenen
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Filterung der Studierenden (Arrow 1973) eine weitere
Kernaufgabe des Hochschulsystems.

Basierend auf dieser anhaltenden Okonomisierung des
Hochschulwesens, sehen sich die einzelnen Institutio-
nen — dhnlich gewinnmaximierenden Unternehmungen
— verstdrkt mit den Interessen verschiedenartiger? Stake-
holder konfrontiert (Esslinger/Vogler 2009, S. 77; Free-
man 1984). Diese richten die Leistungsbewertung der
Hochschulinstitution primar an konkreten Erfolgsmalen
aus. Als Ansatzpunkt fiir derartige Erfolgsmessungen
werden Effizienz und Effektivitditsebenen definiert
(Kirchhoff-Kestel 2009, S. 71; Sperlich/Spraul 2007, S.
3). Stakeholder von Hochschulinstitutionen préferieren
dabej Effizienzsteigerungen (Kipper 2002, S. 930). Da-
neben verlangt die steigende Wettbewerbsintensitat auf
dem internationalen Bildungsmarkt eine strikt effizienz-
gesteuerte Ausrichtung des Hochschulmanagements
(Hansen et al. 2000, S. 24). Infolgedessen wurde mit der
Effizienzreform des deutschen Hochschulsystems die ef-
fizenz- und leistungsorientierte Steuerung des Bildungs-
systems offiziell kodifiziert (Kiipper 2009, S. 54).
Wahrend marktwirtschaftlich agierende Unternehmun-
gen ihre Effizienzparameter an 6konomischen Erfolgs-
kennzahlen ausrichten, verfolgen deutsche Hochschulen
—aufgrund des staatlichen Bildungsauftrages — nicht mo-
netdre EffizienzmaRe (Kipper 2002, S. 930). Als geeig-
nete Parameter gelten die Abbrecherquote/Absolven-
tenquote, die Studiendauer und die Ressourcen-
effizienz2 (Kirchhoff-Kestel 2009, S.75; Sperlich 2008, S.
50). Unter Beriicksichtigung jahrlicher Mehrkosten von
2,2 Mrd. Euro in Verbindung mit Studienabbrechern
(Ruckle 2009, S. 230) ist es nicht verwunderlich, dass
die Quote der Studienabbrecher als Haupttreiber der
.Kosten je Absolvent" im Managementkalkil &ffentli-
cher Hochschulen von zentraler Bedeutung ist. Die
.Kosten je Absolvent" wiederum gehen in die Kosten-
kalkulation bevorstehender Gesetzesdnderungen oder
als Bemessungsgrundlage fur die Einfihrung neuer Stu-
diengdnge ein (Kirchhoff-Kestel/Schule 2006, S. 110;
Kiipper 2002, S. 938; Riickle 2009, S.299). Ferner ge-
winnen diesartige quantitative Leistungsdaten im aktu-
ellen Budget-Verteilungssystem der Lander an die Hoch-
schulen zunehmend an Bedeutung — je effizienter die
Hochschule agiert, desto mehr Zuschisse werden aus
den Landermitteln bereitgestellt (Jaeger et al. 2007, S.
9). Aus der Effizienzperspektive des Hochschulsystems
erscheint es daher relevant, die Treiber von Studienab-
briichen zu hinterfragen und entsprechende Lésungs-
ansatze zur Reduktion von frihzeitigen Studienaustrit-
ten zu entwickeln.

2.2 Studienabbriiche und Unsicherheiten bei der
Studienplatzwahl

Okonomisch gesehen sind Studierende Humankapitalin-
vestoren (Becker 1962; Schultz 1961) mit dem Ziel, ar-
beitsmarktrelevante Fdhigkeiten auszubauen und das
Abschlusszeugnis als lohnsteigerndes Signal zu erwerben
(Arrow 1973, S. 215; Lazear 2007, S. 98; Spence 1973,
S. 356). Ferner ist der Aufbau sozialer Kompetenzen
(Blaug 1985, S. 18; Fabel et al. 2002, S. 512) und die Er-
weiterung des bestehenden Sozialkapitals (Coleman
1988) als Investitionsmotivation zu nennen.
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Wiéhrend der erfolgreiche Hochschulabschluss das Le-
benseinkommen positiv beeinfluBt und die Humankapi-
talinvestition als erfolgreich gilt, mindern Studienab-
briiche die individuelle Bildungsrendite durch ,versunke-
ne Kosten" (Studiengelder, Kursgebiihren, Materialien)
und Opportunitdtskosten aus entgangenem Einkommen
(Wolter/Weber 2005, S. 38). Intuitiv wird klar, dass Stu-
denten als Nutzenmaximierer eine Studienfach-Studien-
ort-Kombination wahlen sollten, welche durch maximale
Passfahigkeit3 ein erfolgreiches Studium in Aussicht stellt
(Lewin/Lischka 2004b). Jedoch ist das Gut ,Studium"
durch eine komplexe Struktur charakterisiert. Zum einen
kann die Passfahigkeit anhand quantitativer Merkmale
(Studieninhalte, Ambiente, Reputation der Hochschule)
abgeschatzt werden, was ein Studium als Suchgut (Stigler
1962) erscheinen ldsst. Zum anderen ist aber auch von
Erfahrungsgiitern (Nelson 1970) die Rede, da die wahre
Passfahigkeit erst nach einer bestimmten Studienphase
eingeschatzt werden kann. Zentral ist dabei, dass Studie-
rende nicht Giber die Option einer Probezeit verfligen, in
welcher die Passfahigkeit ,kostenfrei" erprobt werden
kann (Moogan et al. 1999, S. 213).

Unter Berlicksichtigung aktueller Abbrecherquoten an
deutschen Hochschulen (23% Diplom, 28% Bachelor,
Heublein et al. 2012, S. 1) in Verbindung mit den
Hauptmotiven des Abbruchs (inhaltliche Anforderungen
des Studiums 20%, mangelnde Studienmotivation 18%,
schlechte Studienbedingungen 12%, 10% Neuorientie-
rung Heublin et al. 2010, S. 19ff), liegt die Annahme
nahe, dass die Passfahigkeit des Studiengangs bzw. der
Hochschule ex ante nicht vollstdndig absehbar ist. Infor-
mationsasymmetrien (Akerlof 1970) aufgrund von Unsi-
cherheiten im Rahmen der Erfahrungsgutcharakteristika
scheinen vorzuliegen (Nelson 1970). Waren Studienan-
fanger ex ante vollstdndig informiert und Unsicherheit
nicht vorhanden, wiirden nur exogene Schocks die Stu-
dienabbruchsmotive beeinflussen (finanzielle Situation,
Prifungsversagen, Neuorientierung, familidre Probleme,
Krankheit; Heublein et al. 2010, S. 19).

Unter Annahme von ex ante Unsicherheit bei Studienan-
fangern und unter Einbeziehung der erwahnten Studien-
abbruchsmotive, lassen sich mit studiengangsbezogener
und hochschulbezogener Unsicherheit zwei Hauptgriin-
de* von Studienabbriichen identifizieren. Als studien-
gangsbezogene Unsicherheiten werden im Folgenden
Informationsdefizite hinsichtlich des Studiengangs wie
Inhalte, Struktur und Leistungsniveaus verstanden.
Hochschulbezogene Unsicherheit steht dagegen in Ver-
bindung mit hochschulbezogenen Kriterien (Rickert
2006, S. 106). Dazu zédhlen lebensbezogene Unsicher-
heiten (Atmosphdre der Hochschule, Freizeitmoglichkei-

1 zum Stakeholderportfolio von Hochschulen (kénnen) zéhlen: Bund, Lan-
der, Forschungsférderer, Studierende, Regionalpolitik, regionale Wirt-
schaft, Offentlichkeit, potentielle Arbeitgeber der Studenten (Kirchhoff-
Kestel/Schulte 2006, S. 108).

2 zum Beispiel Raum- und Dozentenauslastung.

3 .Passfihigkeit wird verstanden als méglichst hohe Ubereinstimmung indi-
vidueller Kompetenzen der Studienanfanger/innen mit den grundlegenden
und spezifischen Anforderungen eines Studiums, differenziert nach Inhalt
und Profil" (Lewin/Lischka 2004a, S. 87).

4 Aufgrund der finanziellen Ausgestaltung des deutschen Hochschulwesens
besteht, im Gegensatz zu angelsichsischen Hochschulsystemen, keine ge-
biihrenbezogene Unsicherheit (Rolfe 2003, pp. 42).
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ten, soziale Netzwerke) und ausbildungsbezogene Unsi-
cherheiten wie Lehr- und Forschungsqualitdt, Ausstat-
tung der Universitdat und Lebenshaltungskosten (Fabel et
al. 2002, S. 510). Beide Arten der Unsicherheit sollten
positiv mit der Studienabbruchwahrscheinlichkeit korre-
lieren. Folglich — und im Einklang mit dem Ansatz der
Such- und Erfahrungsgiiter — sind Studierende an einer
Maximierung der Passfahigkeit respektive Minimierung
der Abbruchswahrscheinlichkeit interessiert.

2.3 Existierende Moglichkeiten von ex ante
Unsicherheitsreduktion
Ausweislich vorangegangener Kapitel haben Hochschule
und Studierende gleichermaBen Anreize zur Minimie-
rung der Abbruchsquoten. Da der friihzeitige Studienab-
bruch primar auf hochschulbezogener und studien-
gangsbezogener Unsicherheit basiert (Kapitel 2.2), sind
Hochschulinstitution und potenzielle Studierende an der
Erh6hung der Passfahigkeit durch ex ante Unsicherheits-
reduktion interessiert (Lewin/Lischka 2004b). M&glich-
keiten die Passfihigkeit zu steigern, bestehen in der
Nutzung geeigneter Informations- oder Selektionsin-
strumente vor Studieneinschreibung.
Zu den weitverbreitetsten Selektionsinstrumenten zdhlen
die Abiturnote, Auswahlgesprache und Aufnahmetests
(Trost 2005; Rindermann 2005; Sperlich 2008). Abgese-
hen vom geringen Selektionsnutzen oben genannter Ver-
fahren (Hornke/Zimmerhofer 2005, S. 146), bleibt zu be-
denken, dass die Nachfrage nach derartigen Tests zusatz-
liche Kosten verursacht. Da diese Nachfrage wiederum
durch ex ante studiengangsbezogene Unsicherheiten ver-
zerrt ist, entstehen Ineffizienzen. Zudem dienen diese
Verfahren nicht zur Reduktion hochschulbezogener Unsi-
cherheit. Gut selektierte Studierende erhalten die Zulas-
sung, beenden jedoch aufgrund fehlender Passfahigkeit
mit der Institution das Studium friihzeitig.
Neben der Etablierung von Selektionsinstrumenten gilt
die Distribution von geeigneten Informationen tber ver-
schiedene Informationsinstrumente als elementar fir
den Abbau von ex ante Unsicherheiten potenzieller Stu-
dierender (Moogan 2011, S. 583; Kiipper 2009, S. 60).
Zur Reduktion hochschulbezogener Unsicherheit gelten
Hochschul-Marketingstrategien (Prospekte, Informati-
onstage, Anzeigen, Werbespots, Websitebeitrage) durch
eine nachhaltige Profilbildung als zielfiihrend (Hemsley-
Brown/Oplatka 2006; Moogan 2009; Stemmler 2005, S.
126). Als Nachteil dieser deskriptiven Informationsver-
mittlung ist die verzerrt positivierte Darstellung zu nen-
nen, welche Unsicherheiten nur temporar reduziert.
Weiterhin dienen reine Informationsbroschiiren vor
allem hochschulbezogenen Unsicherheiten und greifen
iber Modularhefte und Studieninformationsbroschiiren
nur rudimentdr die bestehenden Defizite hinsichtlich
studiengangsbezogener Unsicherheit auf.
Als Losungsansatz zur Reduzierung von Unsicherheit pra-
feriert die bestehende Literatur voruniversitdre Instru-
mente. Diese reduzieren bestehende Informationsasym-
metrien vor konkreten hochschul- und studiengangsbe-
zogenen Aktionen und erhéhen die Passfahigkeit fir uni-
versitdtsseitige Selektionstests (Riickert 2006, S. 1079).
Daher wird gefordert, eine derartige Vorselektion bereits
an hoheren Schulen zu beginnen (Gensch/Sandfuchs
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2007, S. 30; Ruckert 2006, S. 111). Sperlich (2008, S. 53)
fuhrt hierzu aus: ,Durch gezielte Ansprache interessanter
Bewerber [...] wie MaRnahmen an Schulen lieRe sich die
Passfahigkeit zudem steigern" und empfiehlt explizit die
Forschung hinsichtlich individueller Ansprachen potenti-
eller Studierender. Substanziell ist die verbesserte Selbst-
selektion auf passende Studiengdnge, da Selbstselekti-
onsverldufe — in Bezug auf Hochschulsysteme — eine
hohere Nachhaltigkeit gegentber  kiinstlichen" Selekti-
onsmechanismen besitzen (Lewin/Lischka 2004a, S. 88).
Darliber hinaus ist die Selbstselektion auf Basis von Stu-
dieninhalten in der Form zu praferieren, als dass hoch-
schulbezogenes Wissen die spater benotigte Berufsfahig-
keit besser abbildet als schulischer Lernstoff und daher
die Filterleistung des Hochschulsystems positiv beeinflus-
st (Arrow 1973.S. 215).

Obwohl die Vorteile von ex ante Unsicherheitsredukti-
on durch schulbasierte Aktionen bekannt scheinen,
verwundert der geringe Umfang des existierenden Pro-
jektportfolios. Bisher sind lediglich Beratungstage, Pro-
fessorenbesuche oder Schnuppertage verbreitet
(Gensch/Sandfuchs 2007, S. 26). Diese reduzieren Un-
sicherheiten hinsichtlich der Institution, bieten aller-
dings keine aktive Auseinandersetzung mit konkreten
Lerninhalten. Empirisch wird vorangehende Argumen-
tation von einer Studie an héheren Schulen in Oster-
reich gestiitzt, welche einen signifikant positiven Ein-
fluss von Beratungstest auf die spatere Studienab-
bruchsquote aufzeigt (Brandstétter et al. 2002). Kon-
kret — und damit die Ausfiihrungen dieses Kapitels un-
terstlitzend — fihren die Autoren aus: ,Eine Folge
davon [Studienberatungstests] ist die Wahl eines pas-
senden Studiums oder auch der Verzicht auf ein Studi-
um"” (Brandstatter et al. 2002, S. 26).

3. Planspiele als Instrument zu Reduktion
vorvertraglicher Unsicherheit

3.1 Konzept und Hypothesen
Obwohl bereits zahlreiche Selektions- und Informations-
instrumente zur Erhéhung der Passfahigkeit zwischen
Student, Studiengang und Universitdt bestehen (Kapitel
2.3), deuten aktuelle Abbrecherquoten (23% — 28%) auf
fortwdhrende Fehlallokationen hin. Bestehende Instru-
mente scheinen an ihre Grenzen zu stoRen. Ansdtze fir
Aktionen an héheren Schulen sind selten und agieren
nur auf einer Ebene von hochschulbezogenen und studi-
engangsbezogenen Informationsasymmetrien. Eine akti-
ve Auseinandersetzung mit Studieninhalten bietet kein
Ansatz.
Aus diesem Grund wurde an der Universitdt Duisburg-
Essen ein planspielbasierter Ansatz zur Unsicherheitsre-
duktion entwickelt. Im Rahmen eines Planspieltages
werden Schiiler der gymnasialen Oberstufe an die aus-
fihrende Universitdt eingeladen und setzen sich, unter
Aufsicht von Lehrpersonal, mit konkreten Studieninhal-
ten spielerisch auseinander. Der Vorteil gegeniiber exis-
tierenden Informationenkonzepten ist an vier Punkten
auszumachen:
(1) im Gegensatz zu Berufsinformationstagen oder Mo-
dulheften findet ein aktives Auseinandersetzen mit
den Studieninhalten statt; gleichzeitig lernen die
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Schiler die Hochschulinstitution und das Lehrperso-
nal kennen;

(2) Schiiler nehmen obligatorisch teil und sind so ,ge-
zwungen" sich mit Studieninhalten auseinander zu
setzen. Dies erscheint trivial, erhilt aber Relevanz, da
empirische Ergebnisse zeigen, dass nicht alle Studi-
enanfanger vorhandene Informationsquellen nutzen
und sich in unpassende Studiengdnge selektieren
(Greenbank 2009, S. 268);

(3) die spielerische Vermittlung von Lerninhalten in
Schulen wirkt, entgegen der reinen Informationsver-
mittlung, motivations- und verstdndnisférdernd auf
Schiiler (z.B. Ke/Grabwoski 2007; Papastergiou
2009; Rosas et al. 2003);

(4) der Einsatz an Schulen wiirde es den Universititen
ermoglichen bereits frihzeitig Top-Talente anzuspre-
chen und gezielt an die eigene Universitdt zu fihren.

Im Hinblick auf die Effizienzsteigerung des Hochschul-
wesens ist zu hinterfragen, ob das aktive und spieleri-
sche Umfeld die Studienentscheidung beeinflusst. Nach-
vollziehbar wdre die Argumentation, dass sich nur studi-
engangaffine Schiller tiefergehend in das Spiel einbrin-
gen und deshalb keine Informationsasymmetrien abge-
baut werden. Zur Klarung dieser Proble-
matik wird eine empirische Herange-

D. Weimar, J. Prinz, V. Breithecker & D. Ddhn
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stufe wurden an die Universitat Duisburg-Essen eingela-
den, um neben Informationsveranstaltungen uber die
Fakultdt an dem brettspielbasierten Unternehmensplan-
spiel ,Okonomicus Basics"5 teilzunehmen. Ziel war die
Unsicherheitsreduktion gegeniiber dem Studiengang
Betriebswirtschaftslehre (BWL). Die Teilnehmer setzten
sich aus funf Duisburger Gymnasien zusammen. Die
Schiler wurden im Vorfeld und nach Durchfiihrung des
Planspiels tber ihre Einstellung gegeniiber dem Fach
.Betriebswirtschaftslehre” befragt. Das Zusammen-
fllhren von ex ante und ex post Antworten auf den je-
weiligen Schiiler war nicht realisierbar.

Die Fokussierung auf den wirtschaftswissenschaftlichen
Bereich® gestaltet sich dahingehend interessant, als dass
die BWL mit 16,7% (398.027) die groBte Studierenden-
schaft an deutschen Hochschulen stellt (Wintersemester
2011/2012; Statistisches Bundesamt 2012, S. 36). Die
Abbrecherquoten sind im Vergleich zu anderen Studi-
engdngen zwar unterdurchschnittlich (Tabelle 1), jedoch
deuten 27% im Bachelor-Studiengang auf nicht vernach-
lassigbare Fallzahlen hin, zumal mit Leistungsproblemen
und mangelnder Studienmotivation die Hauptgriinde in
studiengansbezogener Unsicherheit zu finden sind
(Heublein et al. 2010, S. 151).

Tabelle 1: Studienabbruchquoten 2010 - Auszug aus Heublein et al.

hensweise favorisiert: ,effizienz- und ef- (2012)

fektivititsorientierte betriebswirtschaft- Bachelor (in %) Diplom/Magister (in %)
Iiche Pe rspektive erfo rde rt Wegen der Wirtschaliswissenschafien 27 20
Spezifika hochschulischer Aufgaben eine |Informatik ) 4 32

[...] empirisch reflektierte Herangehens- |Ingenicurswissenschatien 45 -2

weise" (Kirchoff-Kestel und Schulte [Maturwissenschafien 39 23

(2006, S. 76). Konkret ist zu hinterfra- |Sprach/Kulturwissenschafien 32 33

gen, ob die Durchfithrung des Planspiels |esamtdurchschnitt 3s 4

das Interesse an einem bestimmten Stu-
dienfach signifikant beeinflusst oder nicht. Folgende Hy-
pothese soll daher empirisch Gberprift werden:

H1: Wenn Schiiler an einem Planspiel teilnehmen, dann
ist ein signifikanter Einfluss auf das Interesse am Studi-
engang zu beobachten.

Sollte H1 Bestdtigung finden, reduzieren Planspiele ex
ante studiengangsbezogene Unsicherheiten und steigern
die Effizienz des deutschen Hochschulsystems. Entgegen
existierenden  studiengangsbezogenen  Sicherheiten
(konkrete Vorstellungen lber ein spateres Studienfach)
aufgrund von schulischen Lehrveranstaltungen, ist anzu-
nehmen, dass Schiler der gymnasialen Oberstufe ge-
ringfligige bis keine Informationen gegeniiber konkreten
Hochschulen besitzen. Ein Vergleich der hochschulbezo-
genen Unsicherheit vor und nach dem Spiel ist daher
nicht maoglich. Uberlegungen zum Abbau von hoch-
schulbezogener Unsicherheiten verbleiben — im Rahmen
dieser Arbeit — theoretisch fundiert.

3.2 Datenerhebung und Motivation

Zur Uberprifung der Arbeitshypothese H1 wurden
Daten im Rahmen einer Planspielserie der Mercator
School of Management der Universitdt Duisburg-Essen
aus dem Wintersemester 2011/2012 erhoben. 125
Schiler der zehnten bis dreizehnten gymnasialen Ober-
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3.3 Deskriptive Statistik und Methodik

Als abhédngige Variable (BWL_STUDIUM) dient die Aus-
sage ,Ich kann mir vorstellen, Betriebswirtschaftslehre
zu studieren”, erhoben auf einer Skala von 1 (, trifft nicht
zu") bis 5 (,trifft zu"). Die Dummy-Variable (NACHHER)
kontrolliert, ob die Einschatzung des BWL-Interesses vor
oder nach Durchfilhrung des Planspiels abgegeben
wurde. AuBer diesen zwei Hauptvariablen wurden eini-
ge Kovariate erhoben. Neben dem Alter (ALTER), Ge-
schlecht (MANNLICH) und der Klassenstufe (KLASSE),
bietet die Beriicksichtigung fixer Schuleffekte (Schul-
Dummies) einen interessanten Einblick, da sich unter
den Schulen ein reines Madchengymnasium befand
(SCHULE_E). Eine Ubersicht iber die Variablen bietet
Tabelle 2.

Ausweislich der Ergebnisse aus Tabelle 2, ist das BWL-
Studieninteresse unterdurchschnittlich (MW=2.37). Die
Abweichung von 0,50 auf 0,49 in der Variable VORHER
ist einigen Datenkorrekturen geschuldet. Teilweise wur-
den auf den Fragebdgen das Alter oder das Geschlecht

5im Zuge des Brettspiels ,Okonomicus Basics" iibernehmen Gruppen mit
zwei bis fiinf Personen die Geschéftsleitung eines Produktionsunterneh-
mens mit den Abteilungen Einkauf, Produktion, Marketing, Finanz- und
Rechnungswesen sowie Verkauf.

6 BWL, Wirtschaftswissenschaften, ~Wirtschaftsingenieurswesen, ~ Wirt-
schaftsinformatik, Internationale Betriebswirtschaft (Heublein et al. 2010,
S. 151).
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Tabelle 2: Variablenibersicht (n=239)

Wartahle Beschreibung MW
BWL STUD  Ieh kann mir vorstellen, Betrichswinschafislehre

su studieren™ 237
NACHHER Zeitpunkt der Befragung, 1 = Befragung nach

Durchitihrung des Spicls (.49
MANNLICH Gieschlecht, 1= minnlich 0.51
ALTER Adter des Schiilers 17.22
KLASSE Klassenstufe des Schillers 11.74
SCHULE A Civmnasium A 0.15
SCHULE B Ciyvmnasium 3 0.28
SCHULE © Ciymnasium ¢ 017
SCHULE I Civmnasium [ 015
SCHULE E Civmnasium E (.25
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fuhrung des Planspiels legte jedoch de-

MIN  Max| tailliertere Anforderungen an den Studi-
engang offen und fiihrt daher zu einer

1 3 signifikanten  Unsicherheitsreduktion.

Der negative Einfluss konnte zudem auf

:: i den Ruf der BWL als ,Dismal Science"

13 19 (Carlyle 1849, S. 531) zuriickzufihren

10 13
1] 1
0 1
U |
L] I
i 1

sein, was im Lichte aufgedeckter Rea-
lititsferne der BWL (Finanzkrise 2009;
Hering et al. 2010, S.) verstarkend wir-
ken kénnte. Die Leithypothese H1 ist
somit zu bestdtigen. Die Durchfiihrung
eines Planspiels fuhrt zu einer signifikan-

vergessen. Der in der Analyse verwendete bereinigte
Datensatz enthélt daher 239 Schiilerbewertungen — 123
vor dem Planspiel und 116 nach dem Planspiel. Bereits
mit Blick auf die Verteilung der abhdngigen Variable
BWL-STUD ist eine Einstellungsverdnderung gegeniiber
einem betriebswirtschaftlichen Studium durch die Teil-
nahme am Planspiel zu vermuten (Abbildung 1).

Abbildung 1: Histogramm der abhédngigen Variablen

ten Verdnderung des Studieninteresses was auf vermin-
derte Informationsasymmetrien zurlickzufiihren ist (Ka-
pitel 2). Obwohl die Varianzaufklarung (R2) maRig er-
scheint, sind aufgrund des Experimentalcharakters Ver-
zerrungen aufgrund eines ,Omitted Variable Bias" aus-
zuschlieBen. Es ist daher davon auszugehen, dass die
durch NACHHER erklarte Varianz exogen ist und der sig-

nifikante Einfluss nicht abhan-

[
i
Limirage vor Durchiiifrung |
dies Planspicls (MW=2,47) |

gig von R2 ist.

Es ist weiterhin zu erwidhnen,
dass einige Treiber des Stu-
dieninteresses zwischen den
prasentierten Modellen vari-
ieren. Entgegen der metri-
schen Interpretation der ab-
hédngigen Variable (OLS) ent-
=~ hillt das ordinale Modell sig-
e nifikant héheres Interesse von
. méannlichen Schiilern an ei-
b b e nem BWL Studium. Die ge-

| mirmge mach |J||r\.'|lli:||I|.|I:.'.
des Pla '|~:'|i|.':'\- (MW =217

Zum multivariaten Test des Planspieleinflusses und zur
Beriicksichtigung der ordinalen Struktur der abhangigen
Variable wird eine geordnete Probit-Regression (OPRO-
BIT) préferiert.” Diese wird mit Ergebnissen einer linea-
ren Regression (OLS) kontrastiert. Da von Verzerrungen
der Standardfehler aufgrund von schulspezifischen Vor-
gaben auszugehen ist, werden die Ergebnisse mit geclu-
sterten Standardfehlern berechnet (Stock/Watson 2012,
S. 406). Den OLS-Berechnungen liegt folgendes Regres-
sions-Modell zu Grunde:

nauere  Betrachtung  des
Madchengymnasiums (SCHULE_E) bestétigt dies. Im
Vergleich zu SCHULE_A und SCHULE_B scheinen
Schiler des Madchengymnasiums signifikant weniger an
BWL interessiert zu sein. Der nicht signifikante Einfluss
von Klasse und Alter legt die Erkenntnis nahe, dass
Schiler bis zur 13. Klasse keine Informationsvorteile be-
ziiglich eines zukiinftigen Studiums aufbauen konnten.
Es konnte Uberlegt werden, Planspiele bereits in niedri-
geren Klassenstufen einzusetzen, so dass Schiler auf-
grund der Erfahrungen mit dem Planspiel ihr Studienin-

BWL STUD = iy + 0y NACHHER* 0s MANNLICH + s ALTER+ g KLASSE+
B
Ea,smiuu
Iyi=1 + B

teresse bereits in der Wahl der Leistungskurse ab-
bilden. Dies hatte einen zusatzlichen positiven
Einfluss auf den Studienerfolg (Fries 2002, S. 49).
Es ist darauf hinzuweisen, dass aufgrund des Plan-
spiels — wie im prasentierten Fall — das Interesse

3.4 Ergebnisse und Diskussion

Die Ergebnisse zur Ermittlung des Einflusses einer Plan-
spielteilnahme auf das individuelle Studiengangsinteres-
se sind Tabelle 3 zu entnehmen. Kritische Multikollinea-
ritat liegt nicht vor (Max. VIFy s= 2.49).

Ausweislich beider Modellschatzungen beeinflusste die
Durchfiihrung des Planspiels das Interesse ein BWL-Stu-
dium zu beginnen signifikant negativ. Folglich besaRen
die Schiiler zu positive Erwartungen (iber den Studien-
gang. Ursache koénnte die ,einfachen” Inhalte des Schul-
fachs Wirtschaft sein, aufgrund dessen die Schiiler ein
spezifisches Wirtschaftsstudium praferieren. Die Durch-
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an einem Studiengang sinken kann. Entgegen den
Zielen des Fachbereichs ist dies aus Perspektive des Ge-
samtsystems wiinschenswert, da die Ressourcenallokati-
on verbessert wird. Es ist zu Uberdenken, ob derartige
Planspiele daher von zentralen Organisationen begleitet
werden sollten. Einheitliche Planspiele, durchgefihrt
von universitidtsexternen Institutionen wirden auBer-

7 Es wird angenommen, dass die Verteilung des "wahren" aber latenten
BWL Interesses aufgrund des zentralen Grenzwertsatzes einer Normalver-
teilung gleicht. Daher wird die geordnete Probit-Regression einer geord-
neten Logit Regression vorgezogen (Kennedy 2008, S. 245f.). Gleichwohl,
sind die Ergebnisse eines geordneten Logit-Modells in den Kernpunkten
kongruent mit den in diesem Artikel prasentierten OPROBIT Resultaten.
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Tabelle 3: Ergebnisse ,Ordered Probit" Regression

Studiengangsbezogene Planspiele in der ...

Effizienz des deutschen Hochschulsystems
verbessert werden.

Zukiinftiger Forschungsbedarf auf dem Ge-
biet des prdsentierten Planspielkonzeptes ist
im Aufbau einer Panelstudie zu sehen. Ferner
ist die Entwicklung und Durchfithrung von
Planspielen fir weitere Studiengénge zu for-
cieren, um eine gesamtheitliche Aussage tGber
die Wirkung von Planspielen zuzulassen. In-
folge zusatzlicher Kosten fir derartige Plan-
spiele ist Giberdies eine Kosten-Nutzen-Ana-

AV BWL_STUD LS OPROBIT
MNACHHER 0219 (-2.200* 0214 (-2.73)%**
MANNLICH 0,597 (1.96) 0542 (205
ALTER 0,02 (-0,.09) 0,008 {-0,06)
KLASSE 0,443 (D.U5) 0,364 (1.06)
SCHULE A D418 (1.52) 0377 (1.73)*
SCHULE B 0444 (2.00) (L3%60 (2. 20)%*
SCHULE © 0062 (0.37T) L2 (016
SCHULE Iy 0167 (.68 157 (081
SCHULE E et Ref.
R:um;lnlr =2.801 (-1.34) -

iy 044 1.6

lyse fur das Hochschulsystem durchzufiihren.
Zwar koénnten verringerte Unsicherheiten in
sinkenden Kosten fiir SelektionsmaRnahmen

(Einstellungstests) und Studienabbrecher re-

Anmerkung: Dargestellt sind nicht standardisierte Koeffizienten; t-Werte in Klammern; Be- ¢\ ||tieren jedoch kénnten die Mehrkosten fiir
’

rechnung mit geclusterten Standardfehlern auf Basis der Schul-ID; *p<.1; **p<.05; ***p<.01.

dem die breite Einflihrung wirtschaftlicher gestalten und
die Akzeptanz erh6hen (Westmeyer 2005, S. 143).

Wenngleich die prasentierten Ergebnisse verheiungsvoll
sind, sei auf die eingeschrankte Verwertbarkeit der Er-
gebnisse verwiesen. Leider konnte das Planspiel bisher
nur einmal durchfihrt werden, da entsprechende
Geldressourcen flr derartige ,Experimente” knapp be-
messen sind. Zur Verifizierung der Resultate sollten Fol-
geexperimente die Fallzahl vergréRern (u.a. Kooperation
mit weiteren Hochschulinstitutionen) und eine langfris-
tige Panelstruktur aufbauen. GemaR dem Experiment von
Brandstatter et al. (2002) kann eine endgiiltige Aussage
Uber die Wirkung derartiger Planspiele erst unter Beriick-
sichtigung einer mehrjahrigen Beobachtung der Schiiler —
vor und wahrend des Studiums — gegeben werden.

4. Fazit

Der vorliegende Beitrag beschaftigte sich mit der Ein-
fihrung von hochschulseitigen Planspielen an héheren
Schulen, zur Reduzierung von ex ante Unsicherheit po-
tenzieller Studierender. Zur Herausarbeitung der letzt-
endlichen Ergebnisse wurde die Bedeutung von ex ante
Unsicherheitsreduktion fiir die Effizienzsteigerung des
deutschen Bildungssystems dargestellt. Basierend auf
empirischen Studien zu Abbruchsmotiven deutscher
Studierender wurden studiengangs- und hochschulbe-
zogene Unsicherheit als zentrale Treiber von friihzeitigen
Studienabbriichen identifiziert. Die Bedeutung fir die
Effizienz des Hochschulsystems wurde skizziert.

Angesichts fortwdhrender Abbrecherquoten (23% -
25%) scheinen bestehende Instrumente der Unsicher-
heitsreduktion nicht mehr ausbaufahig. Die vorliegende
Studie prédsentierte daher ein Konzept zur Kooperation
zwischen Hochschulen und héheren Schulen. Im Rah-
men von studiengangsbezogenen Planspielen in Verbin-
dung mit einem Informationstag an der ausfiihrenden
Universitat wurde ein Einfluss auf ex ante Unsicherhei-
ten von Studien theoretisch erdrtert. Eine empirische
Analyse bestdtigte einen signifikanten Einfluss von
Planspielen auf das Studieninteresse der Schiller. Ge-
koppelt mit ausreichend hochschulbezogenen Informa-
tionen konnte die Unsicherheit von Schiilern durch
Planspiele vor Studieneinschreibung reduziert und die
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Planspiele die Kosteneinsparungen iberstei-
gen. Die Erweiterung des Planspiels um einen
nachfolgenden Abschlusstest kdnnte die Erfahrung einer
konkreten Studiensituation aufbauen und weitere Infor-
mationsasymmetrien abbauen.
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Vorschlag fir ein Sitzzuteilungsverfahren bei Verhéltniswahl: Verfahren der...

Vorschlag fiir ein Sitzzuteilungsverfahren bei

Verhiltniswabhl:

Verfahren der wahrscheinlichsten Mindestsitzzahlen

Den Mitgliedergruppen sind in den Hochschulgremien
i.d.R. feste Sitzzahlen an Wahlmitgliedern zugeteilt, und
diese Sitzzahlen kénnen sehr klein sein. Sofern eine sol-
che kleine Sitzzahl nicht nur 1 betrégt, sich um die Sitze
aber mehrere Listen bewerben, kann das bei Verhéltnis-
wahl durch die jeweilige Wahlordnung vorgeschriebene
Verfahren der Sitzzuteilung eine entscheidende Rolle
spielen. Wenn beispielsweise im Senat die Gruppe ,Wis-
senschaftlicher Dienst" mit drei Wahlmandaten vertre-
ten ist, fur die zwei konkurrierende Listen zur Wahl ste-
hen, liegt es an der Hohe der Schwelle fir die Zuweisung
des ersten Sitzes, ob die stimmendrmere Liste einen Sitz
erhdlt oder nicht. Die zur Sitzzuteilung bei Verhaltnis-
wahl gebrauchlichen Divisor- und Quotenverfahren (in
der Folge unter Reskalierungs-Verfahren zusammenge-
fasst) bieten fur diese Schwelle nach Auffassung des Au-
tors keine befriedigende Ldsung. Als Alternative wird
ein auf der Verteilungsanalyse basierendes Verfahren
vorgestellt. Zunachst werden die lblicherweise verwen-
deten Verfahren kurz skizziert!, bevor das neue Verfah-
ren mathematisch hergeleitet und begriindet wird. Die-
ser Formelteil ist zwar fiir die Herleitung unumgénglich,
nicht aber fiir das Verstandnis des Verfahrens selbst, das
sich in einem Satz beschreiben ldsst. Die einheitlich ver-
wendeten Symbole sind: N Gesamtzahl der giiltigen
Stimmen, n; Zahl der auf Liste i entfallenen Stimmen, S
Gesamtzahl an Sitzen, s; Zahl der auf Liste i entfallenden
Sitze. Alle Verfahren werden demonstriert fiir folgende
Beispielsverteilung: N =300; n; = 170; n, = 90; n3 = 40;
S=6.

1. Reskalierungs-Verfahren

Der Grundgedanke hierbei ist, die Zahlenverhéltnisse
der sich zu N summierenden n; durch Anwendung geeig-
neter Skalierungsfaktoren auf sich zu S summierende s;
zu Ubertragen.

Die naheliegende Reskalierung der einzelnen Stimmen-
zahlen n; im Verhaltnis S/N (der Skalierungsfaktor ist im
Beispiel also 6/300 = 0,02) fiihrt i.d.R. zu nicht-ganzzah-
ligen Ausdriicken. Die resultierenden Werte summieren
sich zwar zu S (6), kénnen aber nicht direkt als s; -Werte
Gbernommen werden (siehe Abbildung 1).

1.1 Divisorverfahren mit Abrunden (Verfahren nach
Jefferson)

Statt des Faktors S/N wird der kleinste Faktor ermittelt, fiir

den sich die ganzzahligen Teile der resultierenden Werte
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Abbildung 1: Stimmenzahlen und theoretische Sitz-

anspriiche
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auf S summieren. Im Beispielsfall ist dieser Faktor 4/170.
Die s; ergeben sich aus den ganzzahligen Teilen; das Jeffer-
son-Verfahren fiihrt also zur Sitzverteilung 4 / 2 / O (siehe
Abbildung 2). Dieses Verfahren ist dquivalent zum
Hochstzahl-Verfahren nach d'Hondt, bei dem die n;
durch 1, 2, 3, ... dividiert und aus den sich dabei erge-
benden Werten die S gréften als Hochstzahlen ermittelt
werden.

Abbildung 2: Verfahren nach Jefferson/d'Hondt
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1.2 Divisorverfahren mit Standardrundung (Verfahren
nach Webster)

Bei diesem Verfahren wird der kleinste Faktor gesucht,

fur den die Summe der auf ganze Zahlen (auf- oder ab-)

1 vertiefende Informationen sind z.B. unter http://www.wahlrecht.de/
verfahren/index.html; http://www.jdawiseman.com/papers/electsys/
apportionment.html  oder  bei  http://www.math.uni-augsburg.de/
stochastik/pukelsheim/ zu finden.
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gerundeten Einzelwerte gleich S ist. Im Beispielsfall ist
dieser Faktor 1,5/90. Die s; ergeben sich aus den auf
ganze Zahlen gerundeten Werten; das Webster-Verfah-
ren fithrt also zur Sitzverteilung 3 /2 /1 (siehe Abbildung
3). Dieses Verfahren ist dquivalent zum Héchstzahl-Ver-
fahren nach Sainte-Lagué, bei dem die n; durch 0,5; 1,5;
2,5; ... dividiert und aus den sich dabei ergebenden Wer-
ten die S groBten als Hochstzahlen ermittelt werden.

Abbildung 3: Verfahren nach Webster/Sainte-Lagué

.00
5.00

4,00

3
3,00 o3

1
2,00 -
? 1,50
1
1.00 - urm.
0.00 +
1 2 3

1.3 Quotenverfahren mit Restausgleich nach gréBten
Bruchteilen (Hare-Niemeyer)

Dieses zweistufige Verfahren geht direkt von der Reska-
lierung mit dem Faktor S/N aus. Im ersten Schritt erhélt
jede Liste die dem ganzzahligen Anteil des re-skalierten
Werts entsprechende Anzahl von Sitzen. Im Beispiel sind
dies 3 / 1/ O Sitze. Die verbleibenden Sitze werden im
zweiten Schritt an die Listen mit den groBten Dezimal-
resten vergeben. Im Beispiel sind dies die Listen 2 und 3
mit einem Dezimalrest von jeweils 0,8. Die endgiltige
Verteilung ist also 3 /2 / 1 (siehe Abbildung 4). Stehen
nur zwei Listen zur Wahl, ist das Verfahren dquivalent zu
den Verfahren nach Webster bzw. Sainte-Lagué.

Abbildung 4: Verfahren nach Hare-Niemeyer
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i, U |
3,00
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2. Verteilungsanalysen

Bei diesem Ansatz werden die Stimmenzahlen nicht di-
rekt in Sitzzahlen umgerechnet, sondern als eine Grund-
gesamtheit betrachtet, aus der eine Auswahl vom Um-
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fang S gezogen wird. Gesucht wird diejenige Auswahl
bzw. Verteilung, die die Grundgesamtheit am besten re-
prasentiert?.

2.1 Haufigste Verteilung bei Ziehung ohne Zuriicklegen
(modifiziertes d'Hondt-Verfahren)

Die Wahrscheinlichkeit fiir eine beliebige Kombination

der s; (i =1...j) ergibt sich nach der verallgemeinerten Hy-

pergeometrischen Verteilung als

1 ; i
[E : mit I E tc.

S - e
[N s ) s M -5 )

Gesucht wird die Kombination, fir die p maximal ist,
also die Kombination mit der hochsten Auswahlwahr-
scheinlichkeit. Da der Nenner unabhdngig von den s; ist,
ist der groRtmogliche Wert fiir den Zahler zu suchen.
Die Optimierung erfolgt schrittweise so, dass im Zahler
unter allen in Frage kommenden Faktoren der grofite
gewdhlt wird.

s;* sei die Anzahl der zu einem bestimmten Zeitpunkt
von Liste i bereits gezogenen Elemente.

Da

, ist der Faktor, um
den sich der Zahler bei Ziehung eines weiteren Elements
der Liste i verdndert, gleich

CPa 1] '\._'r Ird '\._"|

I:._... |1]|II. Bt 1 |-I.. 1)

Unter allen (n; - s*)/(s*+1) fir i =1...j ist das groRte zu
wéahlen (Hochstzahl). Dieses Verfahren entspricht also
einer Modifikation des Hochstzahlverfahrens nach
d'Hondt, wobei nicht die unverdnderten Stimmenzahlen
durch 1, 2, 3, ... dividiert werden, sondern die Stimmen-
zahlen um O vermindert und durch 1 dividiert, um 1 ver-
mindert und durch 2 dividiert, um 2 vermindert und
durch 3 dividiert ... werden. Die resultierende Sitzvertei-
lung ist im Beispiel 4/ 2/ O (siehe Tabelle 1).

2.2 Haufigste Verteilung bei Ziehung mit Zuriicklegen
Wenn die Elemente unmittelbar nach ihrer Ziehung wie-
der ,zurlickgelegt" werden, andert sich die Auswahl-
wahrscheinlichkeit fiir eine bestimmte Verteilung zur
Multinomialverteilung !

II wolx!

]
! T
2 Bei den genannten Verfahren mit Verteilungsanalyse wird der Begriff

Wahrscheinlichkeit verwendet. Es ist zu beachten, dass es sich nicht um

unsichere oder unscharfe GréRen handelt, oder um die zuféllige Auswahl

von Stimmen und Sitzen, sondern um exakt bestimmbare (relative) Haufig-

keiten.
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Tabelle 1: Resultierende Sitzverteilung

Anzahl der Permutationen, i 7 2 k]
da die Reihenfolge irrelevant 5" 0 | ] 0
ist). Die schrittweise Maxi- n-5" 170 | =TH) 40
mierung des Zéhlers erfolgt (n - 5°s"+1) | 170 | o 40
durch Identifikation des 5" i 0 i
groBten aller j moglichen n-s" 159 | [eTH] 40
Faktoren n; / ( s*+1) bei in, - 505 1) 845 | a0 40
Ubergang von s nach s7*+1 5" 1 1 ]
(Hochstzahl). Dies entspricht m - 8" 169 | o] 40
exakt dem Hochstzahlver- in, - s W(s"+1) i 845 | 44,5 40
fahren nach d'Hondt. Die re- 5* I z i ]
sultierende Sitzverteilung ist mn-g5" 168 2] 40
im Beispiel wieder 4 /2 /0. in - 5051 | 56 | 44 5 40
Fir den (Ublicherweise zu g* 3 i 1]
erwartenden) Fall N >> S - 5" 167 | #E 40
fihren  beide Verfahren | (m-s(s'+1) | 4175 | 44,5 | a0
i.d.R. zum selben Resultat. 5" 3 | 2 ]
Wird aber im Beispiel statt m-g* 167 | B 40
mit den Stimmenzahlen 170 (m-s s+ | 175 | 29,33 I 40

/90 /40 mit17/9/ 4 ge-

rechnet, fihrt das originale d'Hondt-Verfahren (zwangs-
laufig) zu einem unverdnderten Ergebnis, wahrend sich
beim modifizierten Verfahren die Sitzverteilung 3 /2 /1
ergibt.

2.3 Wahrscheinlichste Mindestsitzzahlen (WMS)

Das (modifizierte) Verfahren nach d'Hondt identifiziert
korrekt die am hdufigsten vorkommende, d.h. wahr-
scheinlichste unter allen méglichen Verteilungen. Die
Wabhrscheinlichkeit fir die Verteilung 4 / 2 / O betrdgt im
Beispielsfall beim modifizierten Verfahren 13,97%. Die
Verteilung mit der ndchsthéheren Wahrscheinlichkeit
(13,38%) ist 3 / 2 / 1. Somit scheint es gerechtfertigt,
Liste 3 keinen Sitz zuzuweisen. Allerdings summieren
sich die Wabhrscheinlichkeiten aller Verteilungen, in
denen Liste 3 ohne Sitz bleibt, nur auf 42,05%. Die
Wabhrscheinlichkeit, dass Liste 3 mindestens einen Sitz
erhdlt, betrigt also fast 58%. Diese Uberlegungen
fihren zum Verfahren der wahrscheinlichsten Mindest-
sitzzahlen: Beginnend mit der Anzahl der fiir einen
Wabhlvorschlag héchstens erreichbaren Sitze (S bei n; > S;
sonst n;) und absteigend bis 1 wird die Wahrscheinlich-
keit errechnet, genau die jeweilige Sitzzahl zu erreichen.
Die Wahrscheinlichkeit p fiir eine bestimmte Sitzzahl s;
errechnet sich nach der Hypergeometrischen Verteilung
als:

||I'I ¥ 1III"'. ! ‘..\ ._.' ¥ HH_ ¥ r

| 5

Die Wahrscheinlichkeit z, eine bestimmte Sitzzahl min-
destens zu erreichen, ergibt sich aus der Summe der
Wabhrscheinlichkeiten, genau diese oder eine hdhere
Sitzzahl zu erreichen. Unter den absteigend der GréRe
nach sortierten z werden S Héchstzahlen ausgesondert.
Jeder Wahlvorschlag erhilt so viele Sitze, wie Hochst-
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zahlen auf ihn entfallen. Im Beispiel ist die Wahrschein-
lichkeit fur Liste 1, sechs Sitze zu erreichen:

170 P 111
/ 00318
611641/ | G294

Die Wahrscheinlichkeit, genau fiinf Sitze zu erreichen,
betragt

17 1300 G ) 30D
: D S0E
BRIGS! Ta200 ) | 8204 '

und die Wahrscheinlichkeit, mindestens funf Sitze zu er-
reichen, folglich 0,0318 + 0,1506 = 0,1824. Entsprechend
werden die Wahrscheinlichkeitswerte z fiir die weiteren
Mindestsitzzahlen berechnet. Die 6 grofRten dieser Werte
werden ermittelt; fir jede der so ermittelten Hochstzah-
len erhdlt der betreffende Wahlvorschlag einen Sitz. Die
resultierende Sitzverteilung ist 3 /2 / 1 (siehe Tabelle 2).

3. Vergleich der Verfahren

3.1 Bevorzugung/Benachteiligung kleiner Gruppen

Das Verfahren nach d'Hondt (Jefferson) hat die klare
Tendenz, mehrheitserhaltend zu wirken, d.h. kleineren
Gruppen erst sehr spat einen Sitz zuzugestehen,
wahrend die Verfahren nach Sainte-Lagué (Webster)
und Hare-Niemeyer kleine Gruppe bevorzugen, d.h.
ihnen schon frith den ersten Sitz zuweisen. Im Fall von
zwei konkurrierenden Listen erhdlt bei d'Hondt die klei-
nere Liste erst ab einer Stimmenzahl einen Sitz, bei der
die Wahrscheinlichkeit, mindestens einen Sitz zu errei-
chen bereits ca. 60% betragt. Umgekehrt reicht beim
Verfahren nach Sainte-Lagué fiir einen Sitz schon eine
Stimmenzahl, bei der die Wahrscheinlichkeit, minde-
stens einen Sitz zu erreichen, nur ca. 40% betragt. Fur
den 2-Listen-Fall sind die Verfahren nach Sainte-Lagué
(Webster) und Hare-Niemeyer identisch. Beim vorge-
schlagenen Verfahren der wahrscheinlichsten Mindest-
sitzzahlen ist die Schwelle im 2-Listen-Fall exakt 50%.
Fur hohere Sitzzahlen nahern sich die Wahrscheinlich-
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Tabelle 2: Resultierende Sitzverteilung
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bzw. Sainte-Lagué). Auch

das modifizierte Verfahren

_ Sitze Liste 1 Liste 2 Liste 3 ' ] /
mindestens 1 z = 0,8938 (1) 0.8849 (3) 0,5795 (B) nach d'Hondt ist einfach zu
mingdestans 2 - 0,9433(2) 0,5816 (5) 0 1838 handhaben, wie bei den an-
mindesiens 3 0,7738 (4) 0,2541 00331 deren Hochstzahlverfahren
mindestens 4 0,4749 0, 0685 0,0034 (d'Hondt, Sainte-Lagué) er-
mindestans 5 0,1824 0.0102 0.0002 schlieBt sich die mathemati-
6 00318 0, 0006 0,0000 sche Rechtfertigung aber

keiten bei d'"Hondt von oben der 50%-Marke, bei Sain-
te-Lagué von unten.3

3.2 Sitzzahlen bei absoluter Mehrheit der Stimmen

Es kann erwiinscht oder geboten sein, einer Liste, die
die absolute Mehrheit der Stimmen erhalten hat, auch
die absolute Mehrheit der Sitze zuzusprechen. Bei
d'Hondt (Jefferson) ist dies gewahrleistet. Verfahren, die
kleine Gruppen tendenziell bevorzugen, kénnen hier da-
gegen zu Sitzverteilungen ohne absolute Mehrheit
fihren. Um dies zu verhindern war beispielsweise beim
fiir die Bundestagswahlen vor 2008 eingesetzten Hare-
Niemeyer-Verfahren ein Zwischenschritt eingefligt, der
bei absoluter Stimmenmehrheit auch absolute Mandats-
mehrheit garantiert hatte. Auch beim vorgeschlagenen
Verfahren der wahrscheinlichsten Mindestsitzzahlen
kann es (theoretisch) zum Verfehlen der Sitzmehrheit
kommen; eine ggf. gewiinschte Ergdnzung des Verfah-
rens ist denkbar, allerdings ist nach Auffassung des Au-
tors bei kleinen Sitzzahlen das Mehrheitserhaltungsge-
bot nicht angebracht.

3.3 ,Alabama-Paradoxon”

Wenn eine Liste bei Erh6hung der Gesamtsitzzahl und
ansonsten gleichbleibenden Bedingungen einen Sitz ver-
liert, spricht man vom Alabama-Paradoxon. Dieses Pha-
nomen ist bekannt fiir das Hare-Niemeyer-Verfahren, es
kann aber auch beim WMS-Verfahren auftreten. Bei den
anderen Verfahren ist es ausgeschlossen.

3.4 Beriicksichtigung der absoluten Stimmenzahlen

Bei allen bekannten Verfahren kommt es nur auf die Ver-
haltnisse der Stimmenzahlen an. Dies gilt sowohl fir die
Reskalierung als auch fir das ,Ziehen mit Zurticklegen"
bei der alternativen Beschreibung des d'Hondt-Verfah-
rens. Das modifizierte d'Hondt- und das WMS-Verfah-
ren berlicksichtigen auch die absoluten Zahlen und
damit einen gréReren Teil der Information der Grundge-
samtheit (neben ,Liste 1 hat 4,25 mal so viel Stimmen
wie Liste 3" auch ,Liste 1 hat 130 Stimmen mehr als
Liste 3"). Deshalb kann es hier bei gleichen Relationen
aber unterschiedlichen Stimmenzahlen zu unterschiedli-
chen Ergebnissen kommen. Aulerdem beriicksichtigen
die Divisorverfahren nur die Stimmenzahlen derjenigen
Listen, die mindestens 1 Sitz erhalten, wihrend WMS
alle Stimmen einbezieht.

3.5 Praktikabilitét/Transparenz

Die Verfahren nach d'Hondt, Sainte-Lagué und Hare-
Niemeyer sind auch fir Laien sehr einfach durchzu-
fiihren. Die Verfahren nach Jefferson und nach Webster
sind ebenfalls einfach und plausibel, aber nicht so nahe-
liegend wie die jeweils dquivalenten Verfahren (d'Hondt
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nicht sofort, wahrend das
Verfahren nach Hare-Niemeyer intuitiv als ,gerecht”
empfunden wird. Fiir das vorgeschlagene Verfahren der
wahrscheinlichsten Mindestsitzzahlen (WMS) gibt es
keine dhnlich einfache Rechenvorschrift wie fir die tbri-
gen Verfahren. Der Grundgedanke ist klar und plausibel,
aber die mathematische Umsetzung fiir Laien nur
schwer nachzuvollziehen.

4. Bewertung unter Beriicksichtigung der
Besonderheiten bei Hochschulwahlen

Die bekannten Verfahren sind — auch bei einer groBen
Zahl von Waibhlern, Listen und Sitzen — einfach durchzu-
fiihren und leicht nachzuvollziehen. Eine objektive Re-
prasentativitdt ist aber durch willkiirliche Festlegungen
(Schwelle fur einen weiteren Sitz bei x+1 oder bei
x+0,57?) fraglich. Zudem sind empirisch ermittelte Kor-
rekturfaktoren (erster Divisor beim modifizierten Sainte-
Lagué-Verfahren 0,7 statt 0,5) unbefriedigend. Beim
Hare-Niemeyer-Verfahren und beim WMS-Verfahren
kann es vorkommen, dass sich bei Erhéhung der Ge-
samtsitzzahl S die Sitzzahl einer Liste verringert (,Alaba-
ma-Paradoxon") — was allerdings irrelevant ist, wenn die
Sitzzahl vor der Wahl feststeht und innerhalb der Amts-
periode unveranderlich ist.

Die Begriindung des d'Hondt-Verfahrens mit dem ver-
teilungsanalytischen Ansatz als Feststellung der Vertei-
lung mit der hochsten Auswahlwahrscheinlichkeit ist
plausibel. Allerdings ist die absolute Haufigkeit dieser
wahrscheinlichsten Verteilung unter allen mdglichen
Verteilungen nur fiir sehr kleine Zahlen von Sitzen und
von Listen so groR, dass man von echter Reprédsentati-
vitdt sprechen kann. Die Modifikation des d'Hondt-Ver-
fahrens dndert daran nichts, bertragt den verteilungs-
analytischen Ansatz aber besser.

Das WMS-Verfahren ist das mathematisch aufwandigste
und ist am wenigsten leicht nachvollziehbar. Die zugrun-
de liegende Idee ist allerdings plausibel und mathema-
tisch eindeutig abzubilden; das Verfahren kommt zudem
ohne willkirliche Festlegungen aus.

Fir die nach dem WMS-Verfahren ermittelte Sitzvertei-
lung gilt: Wenn alle fiir die Menge der giiltigen Stimmen
N moglichen Teilmengen mit einer der Gesamtsitzzahl S
entsprechenden Anzahl an Elementen betrachtet wer-
den, so gibt es mehr, bei denen auf Liste i mindestens s;
Sitze entfallen, als solche, bei denen auf Liste j mehr als
5; Sitze entfallen (fiir alle jund ).

3 Fiir das Verfahren nach Sainte-Lagué gibt es eine Modifikation, wonach als
erster Teiler nicht 0,5 sondern 0,7 verwendet wird. Dadurch wird im 2-Lis-
ten-Fall fur einen Sitz eine Stimmenzahl erforderlich, bei der die Wahr-
scheinlichkeit fiir mindestens einen Sitz etwas iber 50% liegt. Bei zwei
Listen entspricht WMS einem Divisorver-fahren mit Divisor y++/2/2 (x=0,
1, 2, ...), die Schwelle fiir den ersten Sitz liegt also nahe bei 0,7.
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Diese objektive Auswahl schlieBt in allen Schritten die
vollstandige Grundgesamtheit ein (bei Hare-Niemeyer
nur im ersten Schritt; bei d'Hondt und Sainte-Lagué gar
nicht, da hier nur die Relationen der Listen untereinan-
der betrachtet werden) und beriicksichtigt auch die ab-
soluten Stimmenzahlen (im Gegensatz zu allen bekann-
ten Verfahren).
Das WMS-Verfahren hat wie beschrieben den Nachteil,
wesentlich komplexer zu sein als die anderen Verfahren.
Bei einer Wahl mit mehreren Millionen Wahlerstimmen,
vielen Listen und mehreren hundert Sitzen ist das Ergeb-
nis fir einen durchschnittlichen Wéhler nicht mehr
nachvollziehbar (im Sinne von reproduzierbar). Bei
Wahlen von Hochschulgremien sind die Rahmendaten
vollig andere, am Beispiel der Universitadt Stuttgart:
e maximale Stimmenzahl ca. 20.000 (Erfahrungswert)
e maximal 4 Listen (Erfahrungswert)
e maximale Sitzzahl 9 (vorkommende Sitzzahlen: 3, 6, 7, 9)
e Sitzzahl steht vor Auszdhlung fest (Alabama-Paradoxon
irrelevant)

Bei diesen GroRenordnungen konnen die auftretenden
Terme der Hypergeometrischen Verteilung selbst mit
einem Taschenrechner problemlos berechnet werden.
Das Verfahren ist zwar fur die Wéhler nicht so leicht
nachzuvollziehen und die Ergebnisse sind nicht so leicht
zu Uberpriifen wie bei den Verfahren nach d'Hondt,
Hare-Niemeyer oder Sainte-Lagué, im Hochschulbereich
sollte aber auch ein komplexeres Verfahren vermittelbar
und akzeptabel sein.

Vorschlag fir ein Sitzzuteilungsverfahren bei Verhéltniswahl: Verfahren der...

5. Zusammenfassung

Gerade bei kleinen Sitzzahlen ist das Verhalten eines
Auswahlverfahrens beziiglich der Vergabe des ersten Sit-
zes an eine kandidierende Liste von grofler Bedeutung.
Die bekannten Verfahren bevorzugen hier tendenziell
entweder stimmenstarke (d'Hondt) oder stimmen-
schwache Listen (Sainte-Lagué, Hare-Niemeyer). Des-
halb wird ein Verfahren vorgeschlagen, das mittels Ver-
teilungsanalyse die Sitzverteilung der wahrscheinlich-
sten Mindestsitzzahlen (WMS) bestimmt, und das nach
nach Uberzeugung des Autors die genannten Nachteile
einer tendenzidsen Verzerrung nicht aufweist.
Unabhangig davon, dass eine fundierte mathematische
Analyse des Verfahrens noch aussteht, wird angeregt,
anhand konkreter Fallbeispiele aus zurlickliegenden
Hochschulwahlen die Relevanz des Sitzzuteilungsverfah-
rens bei Verhéltniswahl im Vergleich verschiedener Ver-
fahren zu prifen. Ein Excel-Rechenblatt mit den Stan-
dardverfahren d'Hondt und Sainte-Lagué sowie mit dem
hier vorgestellten Verfahren der wahrscheinlichsten
Mindestsitzzahlen (WMS) kann unter
www.universitaetsverlagwebler.de/Rechenblatt.xls
geladen werden.

B Dr. Paul-Gerhard Martin, Leiter der Abtei-
lung Berichtswesen/Kapazitdtsrechnung, Uni-
versitdt Stuttgart, E-Mail: paul-gerhard.
martin@verwaltung.uni-stuttgart.de
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Ewald Scherm & Ina Freyaldenhoven

Die Primierung der ,Halbstarken":
Begriindung, Methodik, Aussagefahigkeit

Die Reformen der letzten Jahre haben in allen Bundes-
landern dazu gefiihrt, dass die Hochschulen, insbeson-
dere die Universitdten, einen (groRen) Schritt in Rich-
tung einer normalen Organisation gemacht haben bzw.
machen mussten. Die — mehr oder weniger — groRe Au-
tonomie fahrt dazu, dass sie Ziele mit den Ministerien
vereinbaren (missen) und die Verantwortung fiir die Er-
reichung dieser Ziele tragen. Da in einer autonomen Or-
ganisation mit eigenen Zielen zahlreiche Management-
aufgaben zu erfillen sind, wurden konsequenterweise
die Leitungsorgane — vor allem Rektorate bzw. Présidi-
en, aber auch Dekane - gestdrkt. Mitunter ist zwar nur
von ,Halbstarken" die Rede, da es ,diese Reformen (...)
vielerorts nicht vom Papier in die Realitit geschafft
haben" (Berbner 2013, S. 71). Auf den ersten Blick ldsst
sich somit eine Ahnlichkeit des Top-Managements von
Unternehmen und Universitdten vermuten, auch wenn
diese auf den zweiten Blick gar nicht mehr so groB ist —
doch dazu spater.

In der Wirtschaft gehort es schon seit langem zum All-
tag, Unternehmen zu ,ranken", Konzepte zu pramieren
und nicht zuletzt Top-Manager zu bewerten. Sei es, dass
man sie landes- oder weltweit in Ranglisten bringt oder
die Frage stellt, ob sie im Vergleich untereinander oder
mit dem Unternehmenserfolg zu viel oder — seltener — zu
wenig verdienen. Da liberrascht es dann auch nicht, dass
mit der Organisationswerdung von Hochschulen gerade
das Centrum fiir Hochschulentwicklung (CHE) sich in
Verbindung mit der Financial Times Deutschland (FTD)
auf die Suche nach den Top-Managern an Hochschulen
macht. Schon eher verwundert das Bestreben des Deut-
schen Hochschulverbands (DHV), eine analoge Rangliste
zu erstellen.

Von ,Wunderheilern", ,Alphatieren”, ,Leiten statt ver-
walten” usw. war in der FTD die Rede und man fragt
sich: Was steckt hinter dieser Kandidatenkiir? Im Grun-
de doch die Annahme, dass die Rektoren bzw. Prasiden-
ten von zentraler Bedeutung fiir den Erfolg einer Hoch-
schule sind. Und mit dieser Annahme stehen CHE/FTD
und DHV nicht allein, selbst die Kritiker sehen das nicht
grundsétzlich anders, auch wenn sie den umgekehrten
Effekt herausstellen und von den Rektoren als dem
«Ruin" (Kaube 2007) oder abgeschwiacht dem ,Risiko"
(Zechlin 2011) der Universitaten sprechen oder die
~Macht der Rektorate” (Kiihl 2011) kritisch sehen.
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1. Upper-Echelon-Theorie und
unternehmerische Universitat

Zu dem Zusammenhang zwischen Top-Managern und
Erfolg von Unternehmen gibt es eine gewisse For-
schungstradition. Hambrick und Mason verfassten be-
reits 1984 einen Aufsatz, in dem sie den Einfluss des
Top-Managements auf die strategische Wahl und damit
letztendlich auch auf den Erfolg des Unternehmens sys-
tematisiert haben. Diese sog. Upper-Echelon-Theorie
zdhlt inzwischen zu den umfangreich entwickelten
Theorien des Strategischen Managements und hat zu
zahlreichen empirischen Studien inspiriert (vgl. Denis
u.a. 2011, S. 73).

Zuriickgreifend auf die ,Ideen der beschrankten Ratio-
nalitdit" von Cyert/March (1963) bzw. March/Simon
(1958) gingen Hambrick/Mason davon aus, dass die
kognitive Begrenzung des Menschen dazu fiihrt, dass
Manager in komplexen Situationen die Umwelt nur ver-
zerrt wahrnehmen. Wie sie diese wahrnehmen, interpre-
tieren und daraus ihre strategischen Entscheidungen ab-
leiten, hangt stark von ihrem personlichen Hintergrund
ab. Und da der Erfolg des Unternehmens zum grofRen
Teil von den durch das Management getroffenen strate-
gischen Entscheidungen beeinflusst wird, liegt es nahe,
die Personlichkeit der Manager ndher zu betrachten,
wenn man verstehen will, warum ein Unternehmen er-
folgreich war oder auch nicht.

In der urspriinglichen Fassung von 1984 beschrdnkten
sich Hambrick/Mason auf die Analyse von Top-Manage-
ment-Teams und betrachteten keine Einzelpersonen, da
sie davon ausgingen, dass Entscheidungen hdufig nicht
isoliert, sondern in Interaktion mit anderen Personen
getroffen werden (vgl. Denis u.a. 2011, S. 73). Bezogen
auf die persdnlichen Top-Management-Charakteristika
unterschieden sie zwischen beobachtbaren und psycho-
logischen Variablen. Bei Ersteren handelte es sich um
demografische Merkmale wie beispielsweise Alter, Be-
rufserfahrung oder formale Bildung, wéhrend unter Letz-
teren die ,Werte" und die ,Kognitive Basis" zusammen-
gefasst wurden (vgl. Bresser 2010, S. 37).

Inspiriert durch die Arbeiten von Hambrick/Mason,
haben diverse Forscher den Zusammenhang zwischen
den persénlichen Eigenschaften von Top-Management-
Teams, ihren Entscheidungen und dem Erfolg des Un-
ternehmens nédher untersucht (vgl. z.B. Kinuu u.a.

2012, S. 698).
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Viele der Studien konnten den Zusammenhang zwischen
Top-Management-Charakteristika, wie z.B. Alter, bishe-
riger fachlicher Laufbahn und Berufserfahrung, Ausbil-
dung, sozio-6konomischer Hintergrund und finanzieller
Situation, den strategischen Entscheidungen und letzt-
endlich auch dem Unternehmenserfolg empirisch be-
statigen. Auch eine heterogene Zusammensetzung des
Top-Management-Teams flihrte zu tendenziell besseren
Ergebnissen. Dariiber hinaus schienen Ethnizitdt und ge-
schlechtliche Zusammensetzung von Bedeutung zu sein
(vgl. zur Ubersicht z.B. Kinuu u.a. 2012).

In der Folge erweiterte und verfeinerte man die ur-
spriingliche Theorie. So bereicherten Finkelstein, Ham-
brick und Mooney die Theorie um zwei wichtige Mode-
ratoren — den Entscheidungsspielraum der Manager (vgl.
Hambrick/Finkelstein 1987) und die Beanspruchung der
Manager durch ihre Tatigkeit (vgl. Hambrick/Finkel-
stein/Mooney 2005). Es konnte nachgewiesen werden,
dass der Einfluss der persénlichen Eigenschaften auf die
strategische Wahl und den Erfolg des Unternehmens mit
erweitertem Entscheidungsspielraum zunahm, wéhrend
sie bei Managern mit geringem Entscheidungspielraum
kaum noch eine Rolle zu spielen schienen. Zudem grif-
fen Manager, die durch ihre Arbeit stirker beansprucht
wurden und unter einem erhéhten Druck standen, eher
auf personliche Erfahrungen und Denkmuster zuriick als
Manager, denen es moglich war, die Situation griindli-
cher zu analysieren und zu bewerten. Mit der Beanspru-
chung steigt somit der Stellenwert der personlichen Ei-
genschaften (vgl. Hambrick 2007, S. 335).

Spatere Studien beschrdnkten sich nicht mehr nur auf
die Betrachtung von Top-Management-Teams; inzwi-
schen konnte der Einfluss der Persénlichkeit von Einzel-
personen auf strategische Entscheidungen und den Un-
ternehmenserfolg belegt werden.

Auch wenn die Urspriinge der Upper-Echelon-Theorie
auf das Jahr 1984 zuriickgehen, hat sie bis heute nicht
an Relevanz verloren. Da ihre Eigenschaften Auswirkun-
gen auf den Unternehmenserfolg haben, verwundert es
nicht, dass Top-Managern besondere Aufmerksamkeit
geschenkt wird.

Fir Hochschulen fehlt die empirische Bestdtigung des
Zusammenhangs von Top-Management-Charakteristika
und Erfolg (noch), jedoch gibt es Grund zur Annahme,
dass Rektoren/Prdsidenten nicht weniger, sondern ten-
denziell mehr Einfluss auf den Erfolg ihrer Hochschule
haben. Dazu muss man sich nur die organisatorischen
Besonderheiten von Hochschulen, insbesondere Univer-
sitdten, ansehen. Erstens lassen sie sich als Expertenor-
ganisationen kennzeichnen, in denen Wissenschaftler
professionelle Tatigkeiten ausiiben, die sich kaum hier-
archisch steuern lassen und fiir die ein hohes Mal an in-
dividueller Autonomie grundgesetzlich gewahrleistet ist.
Dartliber hinaus sind Wissenschaftler stark mit ihrer Dis-
ziplin verbunden, wahrend Ruf und Erfolg der Hoch-
schule stark von ihren Wissenschaftlern abhangen. Zwei-
tens zielt Forschung auf die Generierung neuen Wissens
und ist deshalb nur sehr begrenzt planbar und haufig nur
sehr viel spater bewertbar. Drittens sind Universitaten
nicht wie Unternehmen hochgradig arbeitsteilig organi-
siert und auf klare Ziele ausgerichtet, sondern durch
eine Vielzahl lose gekoppelter Organisationseinheiten
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und dadurch nur begrenzte Integration der Wissen-
schaftler in die Organisation gepragt. Viertens bietet die
W-Besoldung keine hinreichende Flexibilitdt, um nen-
nenswerte materielle Anreize zu bieten und dariber
Steuerungseffekte zu erzielen.

Man kann als Schlussfolgerung daraus festhalten, dass
dem Top-Management in Hochschulen von dem ubli-
chen Steuerungsintrumentarium, das man aus Unterneh-
men kennt, nur wenig verbleibt. Wenn eine verbindliche
strategische und operative Planung, eine klare Hierarchie
und formale organisatorische Regeln sowie Anreizsyste-
me weitgehend fehlen, bleibt nur noch das Begeistern,
Uberzeugen, Mitnehmen, Kommunizieren usw., von
dem in den Berichten Uber die erfolgreichen Hoch-
schulmanager oder in Interviews von diesen selbst die
Rede ist. Es lauft also auf die Interaktion der Top-Mana-
ger mit ihren Wissenschaftlern hinaus, d.h. auf die direk-
te, interaktive Fiihrung. Im angelsdchsischen Bereich hat
man diese Bedeutung der Flhrung seit langerem er-
kannt, so dass es umfangreiche Forschung zu dem Thema
.leadership in higher education” gibt. Damit ldsst sich
die Frage, ob Rektoren/Prasidenten einen (Miss-)Erfolgs-
faktor fiir Hochschulen darstellen, recht eindeutig mit ja
beantworten. Es ist daher nicht unberechtigt, diese Top-
Manager bzw. ihre Leistung zu bewerten.

2. ,Hochschulmanager des Jahres" (m/w) und
.Rektor des Jahres": Zwei Rankings

2.1 Unterschiedliche Vorgehensweisen von CHE/FTD
und DHV

Obwohl das Anliegen der beiden Rankings in der Beurtei-
lung/Bewertung der ,Managerqualitdten” der Hochschul-
leitungen liegt, gehen CHE/FTD und DHV verschiedene
Wege und kommen zu unterschiedlichen Ergebnissen.
Ein erster Unterschied besteht hinsichtlich der Auswahl
der Rektoren/Prasidenten die in die Bewertung einbezo-
gen werden. Das CHE und die FTD betrachten alle Rek-
toren und Prdsidenten der staatlich anerkannten Univer-
sititen und Fachhochschulen, die Facher anbieten, die
im HochschulRanking des CHE beriicksichtigt werden
(vgl. CHE 2013, 0. S)).

Demgegenilber beschrankt sich der DHV auf die Rekto-
ren der Universitdten und gleichgestellten Hochschulen,
die zum Befragungszeitpunkt mindestens hundert Tage
im Amt sind und deren Amtszeit ebenfalls nicht in einem
zeitlichen Rahmen von einem Monat vor oder nach der
Verleihung des Preises endet (vgl. Kriiger/Rudinger 2009,
S. 260-261). Am deutlichsten wird der Unterschied zwi-
schen den Rankings allerdings bei der Betrachtung der
Vorgehensweisen. CHE/FTD gehen mehrstufig vor. Unter
allen im CHE-HochschulRanking erfassten Hochschulen
ermittelt das CHE zunéchst eine Vorauswahl mittels indi-
katorgestiitzter Analyse (vgl. CHE 2013, o. S.). Die Indi-
katoren beziehen sich auf diverse Bereiche wie Interna-
tionalisierung, Kapazitdtsausbau, Wettbewerb, Familie
und Gleichstellung, Forschung und Lehre. Mit Hilfe der
Indikatoren soll es erméglicht werden, positive Verdnde-
rungen aufzuzeigen und auch kleinere Hochschulen mit
signifikanten Anderungen einzubeziehen. Um Fachhoch-
schulen und Universititen miteinander vergleichbar zu
machen, wird dabei fiir jede Hochschule der Anteil der
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erreichten Punkte an der fir ihren Hochschultyp erreich-
baren Gesamtpunktzahl berechnet.

Die Rektoren und Prasidenten, die auf Grund der Indika-
toranalyse in die engere Auswahl kommen, erhalten in
einem zweiten Schritt einen Fragebogen zu manage-
mentbezogenen Aspekten bzw. zu ihrem Fithrungsstil.
Evaluiert und erganzt werden die gegebenen Antworten
durch Peers, hauptsdchlich Hochschulratsvorsitzende
und weitere Mitglieder der Hochschulleitung.

Eine sechskdpfige Jury, bestehend aus Vertretern des
CHE, der FTD, externen Sachverstindigen aus Wissen-
schaft und Wirtschaft sowie dem Vorjahressieger, ermit-
telt auf Basis der Indikatoranalyse und der Antworten
aus der Befragung den ,Hochschulmanager des Jahres"
(m/w) (vgl. CHE 2013, 0. S.). Bei dieser Vorgehensweise
werden also, neben den Fragebdgen, Outputmale (Indi-
katoren) zur Entscheidungsfindung herangezogen.
Veréffentlicht werden von sowohl dem CHE als auch der
FTD zunéchst die sechs nominierten Rektoren und Prasi-
denten, die es in die Endausscheidung geschafft haben.
Die Preisverleihung erfolgt zu einem spateren Zeitpunkt
an den ,Hochschulmanager des Jahres" (m/w) auf der
FTD-Konferenz ,Hochschulmanagement". AbschlieRend
wird ein Bericht iber den Sieger verdffentlicht.

Der DHYV stitzt sich demgegeniber bei seiner Bewertung
auf die Eigenschaften der ,Universitdtsmanager”. Dazu er-
halten die Mitglieder des DHV per E-Mail einen Fragebo-
gen, um den Rektor ihrer Universitit zu bewerten. Die
Mitglieder haben dabei zundchst die Méglichkeit, aus
einer Liste von 18 Eigenschaften die flinf wichtigsten aus-
zuwabhlen, tber die der Rektor unbedingt verfiigen sollte
(vgl. z.B. Kriiger/Rudinger 2012, S. 292). In den Jahren
2009 bis 2012 haben jdhrlich mehr als 3.000 Mitglieder
diese Moglichkeit wahrgenommen und ihren Rektor be-
wertet. Die zur Auswahl gestellten Eigenschaften wurden
vor der ersten Befragung rational-deduktiv entwickelt; ein
erster Katalog von Eigenschaften stammte aus einer Ein-
zelfallstudie, die zusammen mit Experten erweitert (vgl.
Kriger/Rudinger 2009, S. 260) und abschlieBend im Vor-
stand des DHV kritisch diskutiert und angepasst wurde.
In einem zweiten Schritt erhalten die Mitglieder die
Moglichkeit, ihren Rektor beziiglich der 18 Eigenschaf-
ten auf einer Skala von 1 (sehr stark ausgepragt) bis 6
(sehr schwach ausgeprédgt) zu beurteilen. Bei der Aus-
wertung der Fragebdgen dienen die fiinf zuerst ausge-
wahlten Eigenschaften als Gewichte bei der Berechnung
der Gesamtnote der Rektoren; das jeweilige Gewicht be-
stimmt sich nach dem Anteil der Haufigkeit, mit der die
jeweilige Eigenschaft von den Teilnehmern einer Univer-
sitdt ausgewdhlt wurde. Die fiinf Eigenschaften, die am
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haufigsten ausgewdhlt wurden, kénnen auch als eine Art
Anforderungsprofil an den Rektor einer Universitat aus
der Sicht der Befragten interpretiert werden. Die Ge-
samtnote ergibt sich aus der Summe der gewichteten
Durchschnittsnoten der einzelnen Eigenschaften.
Daneben haben die Befragten die Méglichkeit, eine Be-
wertung mittels Schulnoten vorzunehmen. Diese hat zwar
keinen Einfluss auf die Gesamtbewertung, wird jedoch
dem Rektor/Prasidenten und den Mitgliedern der Univer-
sitdt zur eigenen Information zur Verfligung gestellt.
Berticksichtigt werden, vor allem aus statistischen Griin-
den, nur Universititen, in denen mindestens 30 Stim-
men abgegeben wurden. Verdffentlicht wird ein Ranking
mit Universitit, Name und Gesamtnote des Rektors; le-
diglich das ,letzte Drittel der Platzierungen" wird alpha-
betisch nach Universititen und ohne Note angegeben,
um zu vermeiden, dass besonders schlecht bewertete
Universitaten von politischer Seite Nachteile erfahren
(vgl. Kriger/Rudinger 2012, S. 293). Weiterhin verof-
fentlicht der DHV auch die Befragungsergebnisse zu den
einzelnen Eigenschaften. Angegeben werden dabei die
gewdhlten Eigenschaften nach ihrer Wichtigkeit, also
nach dem Anteil ihrer durchschnittlichen Nennungen
Uber alle Universitdten. Ergdnzt werden diese Angaben
durch die minimalen und maximalen Nennungen jeweils
einer Universitdt sowie den mittleren Vorjahreswert zum
Vergleich. Zudem werden die mittleren Bewertungen je
Eigenschaft Gber alle Rektoren angefiihrt, einschlieRlich
der besten und schlechtesten Bewertung eines Rektors.
Zur Vergleichbarkeit werden auch hier die durchschnitt-
lichen Vorjahreswerte aufgefiihrt.

2.2 Gleiches Ziel, unterschiedliche Sieger

Vergleicht man die Ergebnisse der beiden Bewertungs-
verfahren, so lassen sich kaum Ubereinstimmungen hin-
sichtlich der gewdhlten Rektoren/Présidenten feststellen
(s. Tabelle 1). Lediglich Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Wolfgang
A. Herrmann von der TU Miinchen wurde sowohl von
CHE/FTD (im Jahr 2009) als auch vom DHV (im Jahr
2012) zum ,Hochschulmanager/Rektor des Jahres"
gekirt. Die restlichen durch das CHE und die FTD ge-
wahlten ,Hochschulmanager des Jahres" (m/w) von
2008, 2010, 2011 und 2012 schafften es nicht unter die
besten 9 der vom DHV gewdhlten Rektoren. Unter den
.Gewinnern" des DHV-Rankings schaffte es Prof. Dr.
Lambert T. Koch (Sieger des Jahres 2011 und Zweitplat-
zierter in den Jahren 2010, 2012 und 2013) von der
Universitdt Wuppertal als einziger Bestplatziertester, im
Jahr 2012 unter die sechs nominierten des CHE/FTD-
Rankings zu kommen.

Tabelle 1: Hochschulmanager Rektoren des Jahres von 2009-2013
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Abbildung 1: Prozentualer Anteil der Auswahl der Eigenschaften
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Auch die vom DHV veroéffentlichten Befragungsergeb-
nisse zu den ausgewahlten Eigenschaften lassen einige
interessante Schlussfolgerungen zu. Betrachtet man die
prozentualen Nennungen einer Eigenschaft, so wurde
beispielsweise im Jahr 2013 die im Durchschnitt mit ins-
gesamt 53,4% am haufigsten gewahlte Eigenschaft
.Fihrungskompetenz" von den Mitgliedern einer Uni-
versitdt nur zu 38,6% ausgewahlt, bei einer anderen
Universitdt waren es hingegen 65,7%. Bei der durch-
schnittlich mit 50,3% am zweithdufigsten gewahlten Ei-
genschaften ,Respekt fiir die Unterschiedlichkeit der
Wissenschaftskultur” waren die Unterschiede zwischen
den Universitaten noch groBer; an einer Universitat hiel-
ten diese Eigenschaft nur 8% der Befragten fiir wichtig,
an einer anderen fast 74,2% (s. Abbildung 1). Zwischen
den einzelnen Universitdten scheint es also eine deutlich
unterschiedliche Bewertung der Wichtigkeit einzelner
Eigenschaften zu geben; je nach betrachteter Universitat
ergibt sich dementsprechend eine andere Rangfolge der
ausgewahlten Eigenschaften.

Auch bei den pro Eigenschaft gegebenen Noten unter-
scheiden sich die Universitaten deutlich. Betrachtet man
die Eigenschaft ,Fiihrungskompetenz”, lag 2013 die
durchschnittliche Bewertung bei 2,82; die schlechteste
Benotung fiir einen Rektor bei 3,85, die beste bei 1,67
(s. Abbildung 2).

Insgesamt haben in den Jahren 2009 bis 2013 die Rekto-
ren, wenn man alle Eigenschaften einbezieht, eine durch-
schnittliche Bewertung von 2,80 erhalten, was einer ,be-
friedigenden Leistung" entspricht. Die beste Bewertung
lag bei 2,40 (,Kenntnis des Universitatsbetriebes"), die
schlechteste bei 2,98 (,Visionare Kraft") (s. Abbildung 3).
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3. Aussagefahigkeit der Ergebnisse

Um die Aussagefihigkeit der Ergebnisse besser beurtei-
len zu kdnnen, ist eine genauere Analyse der beiden
Auswabhlverfahren notwendig.

Im Grunde genommen handelt es sich bei beiden Vorge-
hensweisen um Leistungsbeurteilungen, wie sie in Un-
ternehmen schon seit vielen Jahren (iblich sind. Bei die-
sen soll die (beobachtbare) Leistung eines Mitarbeiters
auf der Grundlage von arbeitsplatzrelevanten Leistungs-
und Verhaltenskriterien festgestellt werden. Als mogli-
che Varianten kommen output- oder inputorientierte
Beurteilungen zum Tragen. Wahrend bei der outputori-
entierten Beurteilung das Arbeitsergebnis zur Beurtei-
lung herangezogen und mit Hilfe eines Soll-Ist-Verglei-
ches die Leistung beurteilt wird, geht man bei einer
inputorientierten Beurteilung davon aus, dass Eigen-
schaften, Qualifikationen und Verhalten der Mitarbeiter
einen mafBgeblichen Einfluss auf deren Leistung haben.
Ebenfalls kann man die verschiedenen Verfahren zur Be-
urteilung der Leistung dahingehend unterscheiden, ob
es sich um eine hierarchische Beurteilung handelt, bei
der die Beurteilung durch den Vorgesetzten erfolgt
(,Mitarbeiter-/Untergebenen-Beurteilung”), oder um
eine nicht-hierarchische, bei der entweder der Vorge-
setzte durch Mitarbeiter (,Vorgesetztenbeurteilung"),
Kollegen auf gleicher Hierarchieebene (,Gleichgestell-
tenbeurteilung") oder die eigene Leistung (,Selbstbeur-
teilung") bewertet werden soll (vgl. Scherm/SiR 2010,
S. 68-70).

Der DHV fokussiert bei seinen Bewertungen auf die Ei-
genschaften der Rektoren, die Beurteilung erfolgt damit
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Abbildung 2: Bewertung der Rektoren im Jahr 2013
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inputorientiert. Damit wird, dhnlich wie bei der oben
angefiihrten Upper-Echelon-Theorie, davon ausgegan-
gen, dass sich die Eigenschaften der Rektoren auf ihre
Leistung und damit auch mittelbar auf den Erfolg der
Universitdt auswirken. Als Beurteiler fungieren in diesem
Fall die Professoren der jeweiligen Universitaten; die Be-
urteilung erfolgt nicht-hierarchisch in Form einer ,Vor-
gesetztenbeurteilung”. Durchgefiihrt wird die Beurtei-
lung mittels eines Fragebogens. Dabei haben die Profes-
soren zundchst die Méglichkeit, durch die Auswahl ,finf
wichtigster Eigenschaften" eine Gewichtung vorzuneh-
men und kénnen damit entscheiden, iber welche Eigen-
schaften ein Rektor ihrer Meinung nach verfigen sollte.
Demgegeniiber nehmen CHE und FTD eine outputori-
entierte Beurteilung vor, indem sie versuchen, die Rek-
toren/Prdsidenten nach ihren (Arbeits-)Ergebnissen zu
bewerten. Die Beurteilung erfolgt mehrstufig und aus
unterschiedlichen Perspektiven, dhnlich eines 360-Grad-
Feedbacks. Nachdem mittels einer indikatorgestiitzten
Analyse eine Vorauswahl getroffen wurde, erhalten die
Rektoren und Préasidenten einen Fragebogen zu mana-
gementbezogenen Aspekten und ihrem Fihrungsstil.
Die Rektoren/Prasidenten bewerten somit im Rahmen
einer ,Selbstbeurteilung” ihre eigene Leistung. Die Eva-
luation erfolgt nach Angaben des CHE durch ,Peers" der
Rektoren/Prasidenten, also in Form einer ,Gleichgestell-
tenbeurteilung”. In einem letzten Schritt ermittelt eine
Jury aus Vertretern des CHE, der FTD und externen
Sachverstindigen aus Wissenschaft und Wirtschaft
sowie dem Vorjahressieger den ,Hochschulmanager des
Jahres" (m/w). Die bisherigen Beurteilungen werden
durch die Sichtweise Externer ergénzt.
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Doch es stellen sich verschiedene Fragen: Messen diese
Beurteilungen/Rankings wirklich das, was sie messen
sollen? Und wie aussagekréftig sind die Ergebnisse? Um
zu Antworten darauf zu gelangen, werden verschiedene
Anforderungen an Beurteilungsverfahren gestellt. Sie
missen Gitekriterien geniigen, insbesondere hinsicht-
lich der Objektivitat und Validitdt der Ergebnisse (vgl.
Scherm/SuR 2010, S. 84).

Die inputorientierte Vorgehensweise des DHV erscheint
zundchst keineswegs abwegig, da eine ergebnisbezoge-
ne Beurteilung im Hochschulbereich mit diversen
Schwierigkeiten verbunden ist. Die Durchfithrung der
Bewertung erflllt allerdings nicht vollstandig die an sie
gestellten Anforderungen. Generell kann davon ausge-
gangen werden, dass bei einer Beurteilung eines Vorge-
setzten durch seine Mitarbeiter nicht notwendigerweise
objektive Urteile abgegeben werden und die Aussage-
kraft der Ergebnisse dadurch eingeschrankt ist. Aus die-
sem Grund wird die Vorgesetztenbeurteilung haufig
durch eine ,Selbstbeurteilung" erganzt (vgl. Scherm/SuR
2010, S. 80-81), die in diesem Falle aber nicht vorge-
nommen wurde. Um die Vergleichbarkeit der Ergebnisse
zu gewdbhrleisten, sollten zudem fiir alle Beurteilten die
gleichen Merkmale angewendet werden. Eine Gewich-
tung kann in Ausnahmefallen notwendig sein, um unter-
schiedlichen Anforderungen gerecht zu werden (vgl.
Scherm/SuR 2010, S. 74-75). Durch die Auswahl der
.funf wichtigsten Eigenschaften" wird vom DHV zwar
eine freie Gewichtung der Beurteilungsmerkmale er-
moglicht, die universitatsiibergreifende Vergleichbarkeit
der Ergebnisse allerdings erschwert bzw. ganzlich ver-
hindert. Zudem kann davon ausgegangen werden, dass
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Abbildung 3: Durchschnittliche Bewertung der Rektoren von 2009-2013
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die Anforderungen an Rektoren an allen Universitaten
vergleichbar sind, eine Anpassung mittels Gewichtung
somit nicht erforderlich ist. Weiterhin muss kritisch hin-
terfragt werden, ob Professoren (liberhaupt geeignet
sind, Rektoren zu bewerten. Die meisten von ihnen
haben wenig personlichen Kontakt zu ,ihrem Rektor”
und haben dadurch Schwierigkeiten, ihn anhand per-
sonlicher Eigenschaften zu beurteilen. Zudem sprechen
situative Rahmenbedingungen gegen eine ausreichende
Validitat der Bewertungen. Professoren ist die Manage-
ment-Situation, in der sich Rektoren befinden, unbe-
kannt. Die Aufgaben und Anforderungen, die sich hier-
aus ergeben, kdnnen von ihnen deshalb nicht wahrge-
nommen und die Rektoren auch nicht zu management-
bezogenen Eigenschaften bewertet werden. Eine spezi-
elle Vorbereitung/Schulung der Professoren, wie sie in
Unternehmen vor einer solchen Bewertung durchge-
fuhrt wirde, erfolgte ebenfalls nicht. Bewertungsfehler
durch die Professoren werden aus diesen Griinden hau-
figer vorkommen. Die Zielsetzung des DHV, Rektoren
unterschiedlicher Universitaten hinsichtlich ihrer mana-
gementbezogenen Eigenschaften zu bewerten und un-
tereinander zu vergleichen, wird durch die Art der
Durchfiihrung der Beurteilung nicht erreicht.

Auch die Vorgehensweise der Bewertung durch
CHE/FTD muss kritisch hinterfragt werden. Der Versuch,
mit einer Art 360-Grad-Feedback verschiedene Perspek-
tiven in die Beurteilung mit einzubeziehen, ist sicherlich
positiv zu bewerten, nicht aber die Art der Umsetzung.
Ob eine Vorauswahl mittels indikatorgestiitzter Analyse
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auf Basis des CHE-HochschulRankings erfolgen sollte,
lasst sich noch unterschiedlich beurteilen, nicht aber die
nachfolgenden Bewertungsschritte. Die Ergdnzung der
.Selbstbeurteilung” der Rektoren/Prasidenten durch
Einbezug weiterer Beurteilungsverfahren erscheint
zundchst sinnvoll, da die Bewertung der eigenen Leis-
tung kaum objektiv erfolgen kann. Die Evaluation bzw.
Ergdnzung dieser ,Selbstbeurteilung” erfolgt nach Aus-
sage von CHE/FTD durch die ,Peers" der Rektoren/Pra-
sidenten, hauptsdchlich durch Hochschulratsvorsitzende
und weitere Mitglieder der Hochschulleitung. Wahrend
die Mitglieder der Hochschulleitung noch als ,Peers" an-
gesehen werden kénnen und deshalb geeignet erschei-
nen, eine ,Gleichgestelltenbeurteilung” durchzufiihren,
ist dies bei den Hochschulratsvorsitzenden nicht der
Fall. Einerseits handelt es sich bei diesen nicht um
.Peers" der Rektoren/Prasidenten; sie sind diesen viel-
mehr hierarchisch Gbergeordnet. lhre Bewertung kann
daher eher als ,Mitarbeiter-/Untergebenen-Beurteilung”
angesehen werden. Andererseits kénnen nur univer-
sitats-externe Mitglieder Vorsitzende des Hochschulra-
tes werden, was die Eignung zur Beurteilung der mana-
gementbezogenen Féhigkeiten eines ,Hochschulmana-
gers" einschrankt. Das wird noch dadurch verstarkt, dass
die Hochschulratsvorsitzenden zwar ein Informations-
recht gegenliber der Hochschulleitung haben, die Be-
schaffung der entsprechenden Informationen in der Pra-
xis allerdings aus diversen Griinden mit Schwierigkeiten
verbunden ist. Auch die abschlieRende Beurteilung
durch die sechskopfige Jury erfillt nicht vollstindig die
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Anforderungen einer sachgemaR durchgefiihrten Leis-
tungsbeurteilung. Ob Vertreter des CHE und der FTD
sowie die externen Sachverstindigen aus Wirtschaft und
Wissenschaft in der Lage sind, ein valides Urteil tber
Rektoren/Prasidenten abzugeben, erscheint fraglich. Le-
diglich der Vorjahressieger konnte dazu geeignet sein.
Die Obijektivitdt der Vertreter des CHE muss ebenfalls
angezweifelt werden, da die Auswahl des ,Siegers" zum
Teil auf den Ergebnissen des CHE eigenen Hochschul-
Rankings vorgenommen wird. Vertreter des CHE sind
somit sowohl im ersten als auch im dritten ,Auswahl-
schritt" involviert. Bei einem (vollstdndigen) 360-Grad-
Feedback wére es weiterhin notwendig, die Perspektive
der ,Kunden" einzubeziehen. Da nach der Vorauswahl
mittels indikatorgestiitzter Analyse bereits eine Selekti-
on der Rektoren/Prasidenten erfolgt, ist die Multiper-
spektivitat, die das 360-Grad-Feedback gerade aus-
macht, nicht mehr gegeben.

4. Schlussfolgerung

Im Zuge der jiingsten Reformen sind den Hochschulen,
und dabei insbesondere den Rektoraten und Présidien als
deren Leitungsorganen, weitreichende Entscheidungs-
kompetenzen zur Starkung ihrer institutionellen Autono-
mie Ubertragen worden. Sie sind nunmehr daflr verant-
wortlich, die internationale Anschlussfahigkeit sicherzu-
stellen, die hochschulische Leistungserstellung angesichts
knapper offentlicher Mittel an Effizienzkriterien auszu-
richten und die Bildung hochschulspezifischer Profile vor-
anzutreiben, um auf Dauer im Wettbewerb bestehen zu
kénnen. Es steht somit auler Frage, dass die Top-Mana-
ger in Hochschulen einen Einfluss auf den Erfolg der
Hochschule haben. Die organisatorischen Spezifika geben
zudem Grund zu der Annahme, dass dieser Einfluss noch
starker ausgepragt ist als bei Wirtschaftsunternehmen.
Allerdings erschweren gerade die organisatorischen Spe-
zifika die Erfolgsmessung von Hochschulen und damit
verbunden auch die Leistungsbeurteilung der Top-Mana-
ger. Wéhrend in erwerbswirtschaftlichen Unternehmen
die Erfolgsmessung hdufig mit Hilfe (monetérer) Kenn-
zahlen und Indikatoren erfolgt, ist bei Hochschulen ein
Ruckgriff auf monetdre GroRen nicht méglich und eine
Bewertung Uber Markte damit ausgeschlossen. Die Ver-
suche der Beurteilung/Bewertung der ,Managerqualita-
ten" der Hochschulleitungen und die Erstellung entspre-
chender Ranglisten erscheint daher nicht abwegig.

Diese Beurteilungsversuche bleiben aber weit hinter
einer validen Leistungsbeurteilung zuriick. Aufgrund der
dadurch verfélschten Ergebnisse sind selbst dysfunktio-
nale Effekte nicht ausgeschlossen. Um valide Aussagen
treffen zu kdnnen, muss vor allem die Objektivitat der
Beurteilung verbessert und eine korrekte Durchfiihrung
der Beurteilungsverfahren sichergestellt werden. Ein ent-
sprechender Nachholbedarf besteht bei beiden Rankings.
Da das Informationsinteresse beziiglich der Erfolge der
Hochschulmanager zunehmen wird, ist nicht auszu-
schlieRen, dass sich die Anzahl der Rankings im Hoch-
schulbereich ebenso erhoht, wie das in anderen Berei-
chen zu beobachten ist.

Dass allerdings weitere, nicht valide Rankings ziel-
fuhrend sind, kann bezweifelt werden. Besser wére es
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dann schon, ein valides Ranking zu entwickeln und
damit dem Informationsinteresse gerecht zu werden.
Ob man dabei eine input- oder outputorientierte Sicht-
weise verfolgt, wird noch zu entscheiden sein, beides
hatte seine Berechtigung. Wie die Ergebnisse der auf der
Upper-Echelon-Theorie aufbauenden Studien zeigen,
haben Top-Management-Charakteristika einen Einfluss
auf den Unternehmenserfolg. Die Eigenschaften, Quali-
fikationen oder auch das Verhalten kénnen somit durch-
aus als Grundlage fiir die Beurteilung dienen. Ebenso
kénnen die (Arbeits-)Ergebnisse zur Beurteilung heran-
gezogen werden, wie die in der Wirtschaft haufig durch-
geflhrten Erfolgsmessungen mittels outputorientierter
(Erfolgs-)Kennzahlen schon bewiesen haben.
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Weshalb orientieren sich Wissenschaftler

an nicht validen Rankings?1

Zeitschriftenrankings dienen dazu, wissenschaftliche
Aufsdtze nach MaRgabe der Qualitdt der Zeitschriften, in
denen sie erschienen sind, zu gewichten. Sie haben
einen groBen Einfluss — vor allem auf die Karrieren von
Nachwuchswissenschaftlern — obwohl ziemlich offen-
sichtlich ist, dass sie nicht valide sind. Der Aufsatz geht
der Frage nach, weshalb Wissenschaftler, auch solche,
die in ihrer Forschung sozialwissenschaftliche MaBe auf
anerkannte Weise einsetzen, invalide Rankings akzeptie-
ren. Auf der Basis einer Analyse eines, von einer wissen-
schaftlichen Vereinigung erstellten, auf Expertenurteilen
beruhenden Rankings kommt er zu dem Ergebnis, dass
(nicht nur einzelne) Wissenschaftler vor allem dann ge-
neigt sind, nicht valide Rankings zu akzeptieren, wenn
sie Moglichketen wahrnehmen, Rankings im Sinne ihrer
Interessen zu beeinflussen. Ein solches Verhalten ist
aber nicht nur im Hinblick auf wissenschaftsethische
Prinzipien problematisch, es hat auch negative Auswir-
kungen auf das Forschungssystem.

1. Zur Problematik der Validitat von
Forschungsrankings

Seine Ernennung zum Distinguished Scholar der Orga-
nization and Management Theory Division der Academy
of Management im Jahre 2010 — eine der héchsten Aus-
zeichnungen fiir Managementwissenschaftler — veranlas-
ste Joel Baum zu einer Philippika gegen das mit Impact
Faktoren operierende Ranking von Thomson Reuters.
Diese schloss mit folgenden Satzen:

.Typically, a measure found to be ill-conceived, unrelia-
ble, and invalid will fall into disrepute and disuse among
the members of a scientific community. Remarkably, this
has not been the case with the IF [Impact Factor] among
organization theorists ...[I]ts expanding use has the po-
tential to distort researcher and editorial behavior in
ways that are highly detrimental to the field. It is curious
that we would choose to rely upon such a non-scientific
method as the IF to evaluate the quality of our work.
More curious is that we would do so as unquestioningly
as we have. Why we have done so is not entirely clear.
But that we need to stop it." (Baum 2011, S. 464)
Impact Faktoren messen die Qualitdt von Zeitschriften
auf der Basis von Zitationen. Baum zufolge ist die Erfas-
sung des wissenschaftlichen Werts einer Zeitschrift mit-
tels Impact Faktoren nicht valide, weil Zitationen in fast
allen Zeitschriften einer extrem schiefen Verteilung un-
terliegen — wenige Aufsdtze werden sehr haufig zitiert,
die meisten aber gar nicht oder nur ein- oder zweimal —
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und es deshalb nicht zulassig ist, von einer durchschnitt-
lichen Zitierhdufigkeit auf die Qualitat einer Zeitschrift
zu schlieBen (Adler et al. 2008; Macdonald und Kam
2011; Osterloh und Frey 2013).

Die folgenden Ausfiihrungen gehen der von Baum auf-
geworfenen Frage nach, weshalb Wissenschaftler nicht
valide Rankings akzeptieren, obwohl sie in ihrer eigenen
Forschung oder als Gutachter nicht valide MaRe niemals
durchgehen lassen wiirden.

2. Zur Manipulationsanfilligkeit von auf
Expertenschatzungen basierenden Rankings

Neben den erwdhnten Impact Faktoren gibt es noch
Rankings der Qualitat von Zeitschriften, die auf Einschat-
zungen von Experten beruhen. Dieser Ansatz hat den
gravierenden Nachteil, ,dass Perzeptionsdefizite und -
verzerrungen nicht ausgeschlossen werden kénnen. Es
kann nicht davon ausgegangen werden, dass die Exper-
ten alle Journale gleichermaBen kennen und beurteilen
kénnen; auch kann nicht ausgeschlossen werden, dass sie
bestimmte Journale, etwa in ihrem eigenen Teilgebiet
oder solche in denen sie zu publizieren hoffen oder pu-
bliziert haben, bewusst oder unbewusst bevorzugen.”
(Schulze et al. 2008, S. 288). In anderen Worten: Auf Ex-
pertenurteilen beruhende Zeitschriftenrankings sind an-
fallig fur strategisches Verhalten der Befragten. Unter
dem Regime des Rankings von Thomson Reuters kdnnen
Autoren lediglich ihre Aufsdtze so trimmen, dass sie ,ran-
kinggerechte" Attribute aufweisen (auf Mainstream-
Theorien basieren, die Zeitschrift, in der um Veroéffentli-
chung nachgesucht wird, haufig zitieren, Autoren zitie-
ren, die generell haufig zitiert werden, usw.) und dadurch
Gutachter beeindrucken. Bei Rankings, die auf Exper-
tenurteilen basieren, kann es sein, dass prospektive Au-
toren als Experten zur Beurteilung der Qualitat von Zeit-
schriften zum Einsatz kommen, und so dazu beitragen
kénnen, dass von ihnen préferierte Zeitschriften beriick-
sichtigt und hoch gewichtet werden. Und weil das so ist,
konfrontieren solche Rankings Wissenschaftler in beson-
derer Weise mit dem Dilemma, sie aus der Perspektive
des Wissenschaftlers wegen nicht valider Messungen ab-
zulehnen oder die gebotenen Manipulationsmoglichkei-
ten zur Wahrung eigener Interessen zu nutzen.

Im Folgenden soll das Verhalten von Wissenschaftlern
angesichts dieses Dilemmas am Beispiel des Rankings

I 1 Dieser Aufsatz war Grundlage eines Artikels, der zu einem Teil der hier

enthaltenen Inhalte am 14.08.2013 in der FAZ erschienen ist.
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JOURQUAL (die Bezeichnung ist nicht mit ,Qual des
Tages", sondern mit Journal-Qualitdt zu assoziieren), das
im Auftrag des Verbands der Hochschullehrer fiir Be-
triebswirtschaft (VHB) erstellt wurde, laufend weiterent-
wickelt und administriert wird (Hennig-Thurau et al.
2004; Schrader und Hennig-Thurau 2009), diskutiert
werden: Habilitierte Mitglieder und Habilitierende im
VHB werden zur Erstellung dieses Rankings in Online-
Befragungen angehalten, zundchst Zeitschriften zu no-
minieren, die sie als wichtig fur ihr Fach einschatzen. In
einer zweiten Stufe, wenn die Liste steht, wobei pro
Zeitschrift eine Mindestzahl an Nominierungen und Be-
wertungen erreicht sein muss, sollen sie den in der Liste
enthaltenen Zeitschriften Bewertungen zwischen 1 und
10 zuordnen, die zu Einstufungen der Zeitschriften als
A- (beste Bewertung), B-, C- oder D-Zeitschriften
flhren. Es ist anzunehmen, dass Befragte es wichtig fin-
den, solche Zeitschriften zu nominieren und gut zu be-
werten, in denen sie veroffentlicht haben oder planen,
dies zu tun. Auch ist es wohl ihr Interesse, méglichst
viele Zeitschriften ihres Fachs auf die Liste zu bringen,
um so dessen Bedeutung deutlich zu machen.

Die Befragten sollen den Instruktionen zufolge nur Zeit-
schriften bewerten, in denen sie mindestens einen Arti-
kel in den letzten fiinf Jahren gelesen haben. Ob sie sich
an diese Anweisung halten, kann jedoch nicht Gber-
pruft werden — eine Moglichkeit zur Manipulation. Im
Ubrigen ist es ziemlich egal, ob jemand eine Zeitschrift
bewertet, in der er nur alle fiinf Jahre einen Aufsatz zur
Kenntnis nimmt, oder eine Zeitschrift, in der er noch
nie einen Aufsatz gelesen hat. Aufgrund der erwdhnten
extrem schiefen Verteilung von Zitationen ist anzuneh-
men, dass die wissenschaftliche Qualitat von Aufsdtzen
— wie immer gemessen — generell extrem schief verteilt
ist, was die Einschdtzung einer durchschnittlichen Qua-
litdt zu einer ziemlich unsinnigen Ubung werden l4sst.
Es gibt viele Griinde, weshalb Befragte die Qualitat
einer Zeitschrift gut oder schlecht bewerten: Man
konnte eigene Aufsédtze in ihr veréffentlichen bzw. ein-
gereichte Manuskripte wurden abgelehnt, man wurde
als Gutachter herangezogen bzw. nicht herangezogen,
obwohl das in einigen Fillen sehr naheliegend erschien,
war oder ist Herausgeber oder schatzt zumindest die
Herausgeber bzw. hat zu den Verantwortlichen dieser
Zeitschrift nie Kontakt gehabt und ist von ihnen auch
nicht sonderlich beeindruckt, hat registriert, dass viele
geschdtzte Kollegen in dieser Zeitschrift besonders hau-
fig bzw. so gut wie nie veréffentlichten, usw. Mit der
Qualitat veroffentlichter Ausatze haben alle diese Griin-
de nicht viel zu tun, vielmehr handelt es sich um strate-
gische Uberlegungen.

3. Rankings vermessen die Forschung nicht,
sie verandern sie

Rankings verandern die Forschung, indem sie Wissen-
schaftler zu der Uberlegung bringen, ob nicht das Jagen
nach Punkten der Karriere zutrdglicher ist als das
Bemithen um gute Forschung. Ranking-Punkte erzielt
man mit groBerer Sicherheit mit Forschung, die das Be-
wahrte variiert, als mit Forschung, die liberraschende,
bahnbrechende Ergebnisse produziert. Solche For-
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schung dauert langer und sie zu verdffentlichen ist
schwieriger, weil die Gutachter, die Gber die Veroffentli-
chung entscheiden, hdufig nicht in der Lage sind, das
bahnbrechend Neue zu wiirdigen. So wurden etwa zur
Verdéffentlichung eingereichte Aufsdtze etlicher Nobel-
preistrager Uber viele Jahre hinweg abgelehnt, weil als
Jrevolutiondre"” Wissenschaft nicht in das Raster der
.normalen” Wissenschaft passend, sie gar infrage stel-
lend (Gans und Shepherd 1994).

Verbreitet sind Tricks, mit denen Punktejdger ihre Aus-
beute zu steigern suchen (Frey und Osterloh 2011; Kie-
ser 2010; Macdonald und Kam 2007): Sie verteilen die
Veroffentlichung der Ergebnisse eines Forschungspro-
jekts auf so viele Aufsdatze wie moglich, zitieren Forscher,
die berihmt sind, auf jeden Fall die Herausgeber und
potentielle Gutachter, laden beriihmte Kollegen ein, als
Koautoren zu fungieren, ohne ihnen viel Input abzuver-
langen, denn berithmte Koautoren erhdhen die Verdf-
fentlichungschancen eines Aufsatzes. Die Herausgeber
neigen dazu, ihnen wohlgesinnte Gutachter zuzuweisen,
denn prominente Autoren steigern die Reputation der
Zeitschrift.

Nicht nur die Verdffentlichungschancen innovativer For-
schung sinken unter dem Regime von Rankings, sondern
auch die praxisorientierter Forschung. Fir ein Fach wie
die BWL ist das fatal. Zeitschriften fiir Praktiker werden
generell als wissenschaftlich weniger bedeutend angese-
hen, weil man diese Leser nur sehr eingeschrankt mit
Theorien und Methoden konfrontieren kann. Hoch ge-
rankte internationale Management-Zeitschriften, die
Standards setzen, ziehen nur Wissenschaftler und keine
Praktiker als Gutachter heran, was dazu fuhrt, dass diese
Zeitschriften ausnahmslos stark theoretisch orientierte
und methodisch anspruchsvolle Aufsatze enthalten —
und von Praktikern nicht gelesen werden.

Vom Herausputzen eines Manuskripts fiir die Ranking-
Welt zum Frisieren von Forschungsergebnissen ist es nur
ein kleiner Schritt. In einer aktuellen Ausgabe berichtet
das angesehene Wirtschaftsmagazin Businessweek, dass
seit 2010 bereits 78 Aufsdtze deutscher Wissenschaftler
von Zeitschriften wegen Unkorrektheiten nach der Ver-
offentlichung zuriickgezogen wurden — relativ mehr als
in anderen Landern — und fiihrt das auf einen besonders
starken Veroffentlichungsdruck zuriick (Matlack 2013).
Falle wissenschaftlichen Fehlverhaltens dieser Art wer-
den von Rankingbefiirwortern unter Hinweis auf die
Wirksamkeit akademischer Ethiksysteme gerne als Ein-
zelfélle bezeichnet (so z.B. von Sureth und zu Knyphau-
sen-Aufsell 2012). Die von Businessweek verdffentlich-
ten Zahlen zeigen jedoch, dass solche Fille nicht ganz so
.vereinzelt" sind. Fehlverhalten zur Steigerung des For-
schungsoutputs ist aber nicht nur in Deutschland stark
verbreitet. Befragt, welches Verhalten sie als Folge des
von Rankings ausgehenden Drucks beobachten, regi-
strierten 78 Prozent der in einer Studie befragten ameri-
kanischen Wissenschaftler das Verhalten ,Selektion sol-
cher Ergebnisse, die eine Hypothese unterstiitzen, und
Unterdriickung der Gbrigen" (Bedeian et al. 2010). Das
Verhalten ,Verwendung der Ideen anderer ohne Geneh-
migung oder Zitierung" beobachteten 72 Prozent, das
Verhalten ,Erfindung von Ergebnissen” immerhin noch

27 Prozent.
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4. Vergleiche von nicht Vergleichbarem
und Manipulationen fiihren zu falschen
Ressourcenzuordnungen

JOURQUAL bringt Zeitschriften wie das Finanz-Archiv
und das European Journal of Operational Research in
eine Rangfolge. In diesen beiden Zeitschriften werden
aber ganz unterschiedliche Probleme mit ganz unter-
schiedlichen Theorien und Methoden flr ganz unter-
schiedliche Leserkreise abgehandelt. Die Aufnahme sol-
cher unvergleichbaren Zeitschriften fiihrt zu nicht ge-
rechtfertigten Ressourcenzuteilungen. Steuerlehre, eine
Unterdisziplin der BWL, hat beispielsweise in JOUR-
QUAL kein einziges A-Journal, sondern lediglich fiinf B-
Journale fiir sich reklamieren kénnen. Mit sieben A-Zeit-
schriften schneidet Marketing immer besser ab als Steu-
erlehre. Niemand wird jedoch ernsthaft behaupten wol-
len, dass Marketingprofessoren kliiger und engagierter
sind als ihre Kollegen in der Steuerlehre. Deshalb soll
JOURQUAL zukiinftig Ranglisten von Zeitschriften ge-
trennt nach Subdisziplinen (Finanzierung, Management,
Marketing usw.) erstellen. Denn ,Ziel von JOURQUAL
ist nattrlich nicht, in den Wettbewerb betriebswirt-
schaftlicher Teildisziplinen einzugreifen”, verkiindet der
VHB, nachdem er fast 10 Jahre lang genau das getan hat
(o. Verf. 2012). Rankings fur Subdisziplinen sind aber
nicht von vornherein sinnvoll, weil sich viele Zeitschrif-
ten nicht eindeutig Disziplinen zuordnen lassen. Und
Zeitschriften, die sich einer Disziplin zuordnen lassen,
kénnen trotz Zugehorigkeit zu einer Subdisziplin unter-
schiedliche theoretische und methodische Ansétze ver-
folgen, unterschiedliche Wissenschaftlergruppen an-
sprechen und deshalb ebenfalls nicht vergleichbar sein.
Im Ubrigen haben die Mitglieder der Scientific Commu-
nity einer Subdisziplin auch ohne Konsultation von Ran-
kings eine Meinung dariiber, welche Zeitschriften ihrer
Fachrichtung gut oder nicht so gut sind.

Man kann den Verdacht nicht von der Hand weisen, dass
die fir JOURQUAL Befragten nicht nur durch die Nomi-
nierung von Zeitschriften, sondern auch durch koordi-
nierte Aktionen Einfluss auf Ergebnisse nehmen. So wei-
sen das Journal of Management und das Journal of Ma-
nagement Studies in dem Ranking von Thomson Reuters
recht beachtliche Impact-Faktoren von 4,6 bzw. 4,3 auf.
In JOURQUAL erreichen beide indes nur den Rang von
B-Journalen. Das Journal of Service Research und das
Journal of Retailing, zwei Marketing-Zeitschriften, haben
beide einen Impact Faktor von 2,7. Die fiir JOURQUAL
wertenden (Marketing-?) Wissenschaftler haben jedoch
beiden den Rang von A-Journalen verschafft...

5. Weshalb akzeptieren Wissenschaftler
unwissenschaftliche Rankings?

Qualitat der Wissenschaft ist etwas Qualitatives. Ran-
kings versuchen, Qualitdt in Quantitdt zu Ubersetzen.
Das kann nicht funktionieren. Qualitatsurteile in der
Wissenschaft enthalten immer subjektive Momente und
bleiben im Diskurs der Wissenschaft deshalb unaus-
weichlich in einem gewissen Umfang kontrovers und dif-
fus. Indem sie eindeutige Rangfolgen ermitteln, versu-
chen Rankings tGber diesen Umstand hinwegzutduschen.
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Ilhre Simplifizierung macht sie attraktiv. Angemessen
wdre es jedoch, in wissenschaftlichen Diskursen verant-
wortungsvoll mit kontroverser und diffuser Information
zur Qualitat wissenschaftlicher Leistungen umzugehen.
Das konnten Wissenschaftler, bevor Rankings popular
wurden. Vielleicht kdnnten sie es wieder, z6ge man Ran-
kings aus dem Verkehr.

Die Chancen daflr stehen nicht gut. Rankings sind in
einem hohen MaRe institutionalisiert. Abiturienten, Po-
litiker, Arbeitgeber, Eltern und Universitdtsprasidenten
haben sich darauf eingerichtet, dass fiir ihre Einschat-
zungen und Entscheidungen Rankings zur Verfigung
stehen. Diejenigen, die auf die methodischen
Schwéchen von Rankings aufmerksam machen — und das
sind nicht wenige — tragen, wenn sie nicht deren Ab-
schaffung bewerkstelligen, paradoxerweise zur Verfesti-
gung der Institutionalisierung bei (Sauder und Espeland
2009). Zum Beispiel: Immer mehr Vereinigungen for-
dern ihre Mitglieder auf, sich nicht mehr am CHE Ran-
king zu beteiligen (o. Verf. 2013a). Wenn diejenigen
Studienfacher an Universitaten, die diesem Aufruf Folge
leisten, Nachteile in Kauf nehmen mussen, etwa weil
sich weniger Studierende einschreiben und/oder Res-
sourcen gekirzt werden, wird das CHE einige Anderun-
gen an der Methodik vornehmen, die Studienfacher
werden die Validitat nach den Anderungen akzeptabel
finden und das CHE wird, gestarkt durch die Uberwin-
dung der Kritiker, die Rankings auch dort wieder fortset-
zen, wo sie von einer Reihe von Institutionen eine Weile
boykottiert worden waren. Mehr als 300 Hochschulleh-
rer der Betriebswirtschaft boykottierten im letzten Jahr
das auf JOURQUAL zuriickgreifende Handelsblattran-
king, einem Aufruf Margit Osterlohs und des Autors fol-
gend (Kieser und Osterloh 2012). Dass die Mitglieder
einer der gréten Kommissionen innerhalb des VHB ein-
mutig dafiir gestimmt haben, sich nicht mehr am , offizi-
ellen” Ranking ihres Verbands zu beteiligen, wird langer-
fristig ebenfalls keine groReren Folgen haben, solange
die Mehrheit der Kommissionen JOURQUAL weiter ak-
zeptiert. Eine Reihe hochrenommierter Wissenschaftsor-
ganisationen, unter ihnen die die Wissenschaftszeit-
schrift Science herausgebende, hat die San Francisco
Declaration on Research Assessment (DORA) unter-
zeichnet, in der auf dramatische Messfehler von Ran-
kings und dadurch ausgeldste Fehlsteuerungen verwie-
sen wird. Die zentrale Empfehlung lautet: ,Do not use
journal-based metrics, such as Journal Impact Factors, as
a surrogate measure of the quality of individual research
articles, to assess an individual scientist's contribution,
or in hiring, promotion, or funding decisions" (o. Verf.
2013b). Sie wird vielleicht dazu fiihren, dass Rankings
haufiger nur noch ,unterm Tisch" zu Bewertungen von
Bewerbern auf akademische Positionen herangezogen
werden. Die sich auf einer starken Institutionalisierung
und auf Vereinfachung stitzende Durchsetzungskraft
von auf Personen angewandten Rankings ist sehr stark,
so dass ein Verzicht auf diese Information nicht wahr-
scheinlich ist.

Dass JOURQUAL als ,offizielles Ranking" eines wissen-
schaftlichen Verbandes auftritt, ergibt eine besondere
Situation. In gewisser Weise steht der Verband fiir die
Angemessenheit der Methode, die Validitit der Mes-
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sung. Auf der anderen Seite sind die methodischen
Mangel offensichtlich (Kieser 2012).

Die Erklarung, warum sich trotz der fehlenden Validitat
kein starkerer Widerstand gegen JOURQUAL innerhalb
des Verbandes und im Fach der BWL insgesamt bemerk-
bar macht, ist wohl darin zu suchen, dass es deutsche
Zeitschriften beriicksichtigt, die in dem Ranking von
Johnson Reuters so gut wie nicht prdsent sind, und Be-
werber auf ausgeschriebene Hochschulpositionen des-
halb befiirchten, dass bei einer Einstellung von JOUR-
QUAL ihre deutschsprachigen Publikationen weniger
Beachtung fanden. Vor allem aber finden die VHB-M:it-
glieder die von JOURQUAL gebotenen vielféltigen Mog-
lichkeiten des ,Gamings" attraktiv. Dass dem so ist, er-
fuhr der Autor, als er Leiter Wissenschaftlicher Kommis-
sionen des VHB mit der Frage kontaktierte, ob sie nicht
bereit seien, in ihren Kommissionen einen Boykott von
JOURQUAL zu initiieren. Einige Leiter fithlten sich ver-
anlasst zu erklaren, weshalb sie einen solchen VorstoR
als aussichtslos betrachten: vor allem wegen der gebote-
nen Moglichkeiten des Gamings. Gaming umfasst ,cyni-
cal efforts to manipulate the rankings data without ad-
dressing the underlying condition that is the target of
measurement” (Sauder und Espeland 2009, S. 76). Was
Sauder und Espeland (2009) in Bezug auf Law Schools
amerikanischer Universitaten, die ihre Daten auf Teufel
komm raus manipulieren, ausfihren, trifft unter dem
Diktat von Rankings auch auf einzelne Wissenschaftler
zu: ,[Glaming offers a chance to protect one's school [or
one's research, A.K.] from the penalties of a poor ran-
king and, reassuringly, to do something in the face of
great uncertainty.” (ebd., S. 77) Rankings dndern das
akademische Spiel grundlegend (Miinch 2011), und in
dem neuen Spiel erscheinen manipulative MaBnahmen
im Hinblick auf die unzureichende Validitit zu einem ge-
wissen Grad als angemessen. Manipulationen sind eine
Form des Widerstands, aber eine, die zugleich die Herr-
schaft der Rankings festigt: ,Efforts to manage the num-
bers, while hardly an endorsement of rankings, is a form
of begrudging accommodation. This intimacy breeds
neither contempt nor complacency, but rather discipline
that is increasingly self-imposed and immaterialized, a
process that naturalizes rankings." (ebd., S. 77) Selbst
auf so ténernen FuRen stehende Rankings wie JOUR-
QUAL. Dennoch: Das Problem, wie viel schlechte Me-
thodik man in Kauf zu nehmen bereit ist, um Manipula-
tionsméglichkeiten nutzen zu kénnen, ist letztlich eine
wissenschaftsethische Frage — eine sehr unangenehme.

6. Schluss

Zeitschriftenrankings messen die Qualitdt von Zeitschrif-
ten auf eine nicht valide Weise. Dies gilt gleichermaBen
fur auf Zitationen wie auf Expertenurteilen beruhende
Rankings. Letztere bieten aber mehr Manipulationsmég-
lichkeiten. Es gibt Anzeichen dafiir, dass Wissenschaftler
unter dem Eindruck, ihre Karrierechancen durch Mani-
pulationen verbessern zu kénnen, bereit sind, nicht vali-
de Rankings zu akzeptieren. Ob ihr Kalkiil jedoch auf-
geht, ob sich manipulierende Wissenschaftler nicht ge-
genseitig um ihre Chancen bringen, und ob nicht dem
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Wissenschaftssystem durch Rankings Schaden zugefligt
wird, ist eine andere Frage. Auch wissenschaftsethische
Fragen sind zu berticksichtigen. Und nicht zuletzt ist zu
befiirchten, dass Manipulationen von Rankings und der
Einsatz von Tricks zur Erhéhung der Veréffentlichungs-
chancen von Aufsatzen die Schwelle fiir Datenmanipula-
tionen senken.
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Reihe: Rechtsdidaktik in Lehre, Studium und Unterricht

Peter Dyrchs
Didaktikkunde fiir Juristen

Eine Anndherung an die Kunst des juristischen Lehrens

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

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

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

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

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

Rechtsdidaktik in Lehre, Studium und Unterricht

P Der Verlag fir
Forschung und Prtic in
Recht, Verwaltung und Organisation

Peter Dyrchs
Didaktikkunde far Juristen

Eine Anndherung an die Kunst
des juristischen Lehrans

@ Palandtwebler Verlag

Der Autor war Staatsanwalt und
Richter am Landgericht Kéln, ver-

fu
er

gt Uber mehr als 25 Jahre Lehr-
ahrun (Fachhochschule  fur

Rechtspflege NRW) und ist Autor
zahlreicher juristischer Einfiihrungs-
werke.

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

44.60 Euro zzgl. Versandkosten

Bestellung - E-Mail: info@palandt-webler-verlag.de, Fax: 0521/ 923 610-22
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Anzeige

Zwei postgraduale Studienprogramme fiir erweiterte berufliche Chancen

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

Die Férderung von Forschung, Lehre sowie ihrer Institutionen als lhr Berufsfeld?
Wissenschaftsmanagement — Wissenschaftsforderung — Akademische und administrative Personal- und
Organisationsentwicklung — fundierte Ausbildung von Moderator/innen und Berater/innen

Eine Aus- und Weiterbildungschance sowohl fiir

¢ Anfanger/innen, die eine attraktive und praktische Vorbereitung suchen,

als auch fur

e berufserfahrene Praktiker, die nachtragliche Grundlegung und Weiterbildung suchen.

Sie orientieren sich noch und erwdgen Alternativen zur akademischen Karriere?
Forschung und Lehre sind als Berufsfeld verlockend.
Aber es ist unsicher, ob Sie als Wissenschaftler/in dort bleiben kénnen.

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

ein zweites Standbein aufbauen — eine zweite Existenz.

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

Sie sind an diesem Feld "Wissenschaftsforderung, Personal- und Organisationsentwicklung, Steuerung von wissenschaft-
lichen Einrichtungen" (i.w.S.) in teressiert? Schon entschlossen, in diesem Feld neu Ful zu fassen?

Variante A

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

Sie gewinnen damit in einem stiirmisch wachsenden Arbeitsmarkt-Segment eine hervorragende Basis flir eine haupt-
oder nebenberufliche Tatigkeit, z.B. (zunachst) als Referent/in (0.4.) in Hochschule und Wissenschafts(férder-)organisa-
tionen oder Moderator/in in hochschul-/wissenschaftsbezogener Weiterbildung.

Variante B

Sie sind bereits berufserfahren und haben Funktionen in der Organisation, Forderung, Unterstlitzung von Wissenschaft
(im weiten Sinne: Wissenschaftsmanagement) ibernommen?

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

Fur Gber 30 einschldgige Funktionen in Hochschulen, Forschungszentren und Férderorganisationen gab es bisher keine
oder erst wenige Ausbildungsmoglichkeiten — mit erheblichen Qualitatsdifferenzen. Nun gibt es Abhilfe.

Das IWBB bietet lhnen zwei funktional angepasste Profile mit insgesamt 5 Spezialisierungsméglichkeiten, die sich
inhaltlich und zeitlich hochgradig individuell auf Ihre Bediirfnisse und Voraussetzungen einstellen lassen. Die berufs-
begleitenden Programme sind nicht semestergebunden, kénnen jederzeit beginnen. Leiter des Studienprogramms ist
Prof. Dr. Wolff-Dietrich Webler.

Ist Ihr Anfangsinteresse geweckt?

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

IWBB, Biinderstralle 1-3, 33613 Bielefeld.

IWBB

Institut fiir Wissenschafts- und Bildungsforschung Bielefeld
Bielefeld Institute for Research on Science and Education
Forschen - Entwickeln - Begleiten - Beraten - Fortbilden
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im Verlagsprogramm erhéltlich:

Wim Gorts (Hg.): Projektveranstaltungen in Mathematik, Informatik
und Ingenieurwissenschaften

ISBN 3-937026-00-2, Bielefeld 2003, 142 Seiten, 18.70 Euro

Wim Gorts (Hg.): Projektveranstaltungen in den Sozialwissenschaften

ISBN 3-937026-01-0, Bielefeld 2003, 98 Seiten, 14.00 Euro

Wim Gérts (Hg.): Projektveranstaltungen - und wie man sie richtig macht

Reihe Hochschulwesen
Wissenschaft und Praxis

ISBN 3-937026-60-6, Bielefeld 2009, 138 Seiten, 19.80 Euro

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

Liebe Leserinnen und Leser,

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

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

torin und Autor.

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

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

wicklung eine Offentlichkeit zu verschaffen.

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

wir uns Uiber Beitrdge von lhnen in den stindigen Sparten

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

* Organisations- und Managementforschung,

* Anregungen fiir die Praxis/Erfahrungsberichte, aber ebenso

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

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

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

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

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

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

Editorial und Inhaltsverzeichnis aller bisher erschienenen Ausgaben.

Fo

Forschung

Politik - Strategie - Management

Fo 1+2/2013
Strategische Partnerschaften zwischen
wissenschaftlichen Einrichtungen

In eigener Sache

Christiane Neumann, General-
sekretdrin der Leibniz-Gemeinschaft,
engcagiert sich in der Herausgabe der
Zeitschrift Forschung

Forschungsentwicklung/-politik

Fo-Gesprach mit Reinhard Huttl,
Vorsitzender der Steuerungsgruppe
«Forschungsrating des Wissenschafts-
rates”, zum Thema Rankings und
Ratings, insbesondere im Kontext des
Wissenschaftsrates

Elena Wilhelm

Strategische Forschungsentwicklung
durch Peer Review Evaluation von
Forschung an Fachhochschulen

Wolff-Dietrich Webler

Strategische Partnerschaften zwischen
wissenschaftlichen Einrichtungen -
insbesondere in der Forschung

Was macht die UAMR als Modell stra-
tegischer Partnerschaft so attraktiv?

UAMR-Chronologie

Fo-Gesprach mit Ulrich Radtke,
Rektor der Universitdt Duisburg-Essen

Fo-Gesprach mit ElImar W. Weiler,
Rektor der Ruhr-Universitit Bochum

Fo-Gesprdch mit Rainer Ambrosy,
Eanzler der Universitat Duisburg-
ssen

Fo-Gesprach mit Andrzej Goérak,
Prorektor Forschung der TU Dort-
mund, Professor fiir Thermische Ver-
fahrenstechnik

UAMR-Kooperationsvereinbarung
Ziele und Strategie der UAMR

Rezension

Sandra Mittag, Rudiger Mutz

& Hans-Dieter Daniel (2012):
Institutionelle Qualititssicherung auf
dem Priifstand: Eine Fallstudie an der
ETH Ziirich

(Uwe Schmidt)

v

HSW

Das
Hochschulwesen

Forum fiir Hochschulforschung, -praxis und -politik

HSW 4/2013
Praxisbezlige und Berufsbefdhigung

Hochschulforschung

Wilfried Schubarth, Andrea Kopp,
Andreas Seidel & Juliane Ulbricht
Praxisphasen als Beitrag zur
Erhéhung der Berufsbefdhigung im
Studium.

Ergebnisse und Empfehlungen des
Projekts ,Professionalisierung von
Praxisphasen in auBeruniversitdren
Lernorten” (ProPrax)

Andrea Pelzeter & Philip Schmidt
Wissensteilungsverhalten von
Studierenden in Praxisphasen —
Analyse von Einflussfaktoren

Karl-Heinz Gerholz

& Katrin B. Klingsieck
Employability und Prokrastination
aus einer hochschuldidaktischen
Perspektive

Hochschulpraxis

Wolff-Dietrich Webler

Die Vorlesung - eine ausbaufihige
Lernveranstaltung (Il). Optimierung
frontaler, darbietender Lehrmetho-
dik als Didaktik (zu) groBer Lehrver-
anstaltungen — und Ablésung der
Vorlesung durch Alternativen|

P-OE

Personal- und
Organisationsentwicklung

in Einrichtungen der Lehre und Forschung

Ein Forum fiir Fiihrungskrifte, Moderatoren, Trainer,

Programm-Organisatoren

POE 2+3/2013
(Vorschau)

Gleichheitsanspriiche in
Hochschulen

Balthasar Eugster & Peter Tremp
Organisierte Beziehungen in
Universitdten: Das Beispiel
«Forschendes Lernen»

Markus Weil

+Academic Apprenticeship” als
didaktische Antwort auf die Rheto-
rik der Wissenschaftsgemeinschaft

Ulrike Hanke

Maoglichkeiten und Grenzen
symmetrischer Kommunikation
in kooperativen Lehrsettings

Kathrin Futter
Gemeinsame Entwicklung von
Lehrexpertise durch Coaching?

Kerrin Riewerts, Petra Weils

& Janina Lenger

Lehre forschungsnah konzipieren —
Fortbildungsprogramme an der
Universitat Bielefeld

Ousmane Gueye

Einige Uberlegungen zur Beriick-
sichtigung der Hochschuldidaktik im
senegalesischen Bildungssystem

Wolff-Dietrich Webler

Uber ,Gleichheit in der
Wissenschaft"” — Ein Essay
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Qualitat in der Wissenschaft

Zeitschrift fiir Qualitatsentwicklung in

Forschung, Studium und Administration

QiW 2/2013
Diversity Management und
Diversitidt in der Wissenschaft

Qualitatsentwicklung/-politik

Petra Kehr &

Carmen Leicht-Scholten
Diversity in der Hochschule -
in der Mitte angekommen oder
zwischen allen Stiihlen?

Forschung iiber Qualitat
in der Wissenschaft

Claudia Finger

Diversitdt im Ausland? -

Die soziale Selektivitat
studentischer Mobilitdt im
Rahmen des Bologna Prozesses

Anna Katharina Jacob

Diversitit unter Wissenschaftlern
an deutschen Hochschulen
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ZBS

Zeitschrift fiir
Beratung und Studium

Handlungsfelder, Praxisbeispiele und Losungskonzepte

ZBS 3/2013
Neue Lehrkonzepte und
Lernberatung

Neue Lehrkonzepte und
Lernberatung: Theorie und Praxis

Tanja Gabriele Baudson
Konstruktivistische Lernansitze im
Bachelor-Studium — ein Pilotversuch

Lisa Lidders & Mark Heckmann
Bausteine fiir ein studierendenorien-
tiertes Lehrkonzept fiir das Fach
Statistik in den Sozial- und Human-
wissenschaften

Gerhart Rott

Das Zusammenwirken wissenschaftli-
cher Erkenntnisse mit Lernberatung
im studierendenzentrierten Studium -
Ein Beispiel aus einer
Sommeruniversitdt im Kosovo

Julian Hanebeck & Daniela Maas
Lernberatunlg in der Studieneingar&gs-
phase: Das Kleingruppenkonzept der
Bergischen Universitat Wuppertal am
BeiSﬁieI des Faches Anglistik/Amerika-
nisti

Julia Sievers

Entwicklung einer strukturierten
Studieneingangsphase — Erfahrungen
aus dem Bachelor Politikwissenschaft
an der Universitdt Bremen

Anna Katharina Schnell

Die Coach-Ausbildung der Studier-
werkstatt der Universitdt Bremen
Chancen und erste Herausforderungen
— ein Bericht aus der Praxis

Tagungsberichte

nfb-Konferenz 2013: Beratung im
Lebenslauf — Bestandsaufnahme und
Uberpriifung

Karin Gavin-Kramer

GIBeT-Herbsttagung 2013:
ZSB als ,Spinne im Netz"
Karin Gavin-Kramer

uvw

Fir weitere
Informationen

- ZU unserem
Zeitschriftenangebot,

- zum Abonnement einer
Zeitschrift,

- zum Erwerb eines
Einzelheftes,

- zum Erwerb eines anderen
Verlagsproduktes,

- zur Einreichung eines
Artikels,

- zu den Autorenhinweisen

oder sonstigen Fragen,
besuchen Sie unsere

Verlags-Homepage:

www.universitaetsverlagwebler.de

oder wenden Sie sich direkt an
uns:

E-Mail:
info@universitaetsverlagwebler.de

Telefon:
0521/ 923 610-12

Fax:
0521/ 923 610-22

Postanschrift:
UniversitatsVerlagWebler
Biinder StraBBe 1-3

33613 Bielefeld




Reihe: Motivierendes Lehren und Lernen in Hochschulen: Praxisanregungen
demndachst im UVW erhailtlich :

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

Am 29. und 30. November 2012 veranstaltete das Gutenberg UVW Der Fachverlag
fur Hochschulthemen

Lehrkolleg der Johannes Gutenberg-Universitdt Mainz die interna-
tionale Tagung "Teaching is Touching the Future — Emphasis on
Skills*".

Im Rahmen dieser Tagung wurde die Neuorientierung der akade-
mischen Lehr- und Lernformen an deutschen Hochschulen disku-

tiert, bei der die Lernerzentrierung in den Fokus riickt. Gutenberg Lehrkolleg (GLK) der
Mit Vortragen und Postern wurden Forschungsergebnisse und deliatneitabe fe Shivipiat dlne (el
Umsetzungsbeispiele zum "shift from teaching to learning" vorge- Teaching is Touching
stellt und fachspezifisch wie fachlibergreifend erértert. the Futare
Der vorliegende Sammelband beinhaltet die Tagungsbeitrage in ] ]
schriftlicher Form. Zu Themen wie Kompetenzmessung/-modellie- Emphasis on skills
rung, Kompetenzen der Lehrenden, Kompetenzorientiertes Priifen

oder Vermittlung von Schlisselqualifikationen/tiberfachliche Kom- GLK-Tagungsband

petenzentwicklung werden verschiedene Ansédtze einer Kompe-
tenzorientierung im Kontext von Studien- und Lehrveranstaltungs-
planung prasentiert.

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

=i

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

Gutenberg Lehrkolleg der Johannes Gutenberg-Universitat Mainz (Hg.):
Gute Lehre — von der Idee zur Realitat
Innovative Lehrprojekte an der JGU

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

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

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

Innovative Lehrprojekte
an der JGU

i

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

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