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Die Ergebnisse der Jahrestagung zum Hochschul- und Wissen-

schaftsmanagement 2016 fanden wir in Osnabrück so span-

nend, dass wir sie im März 2017 in „Leitlinien zur Zusammen-

arbeit von Hochschulforschung und Hochschulmanagement“ 

gegossen haben. Die Hoffnung war, dadurch eine Diskussion 

innerhalb und zwischen den beiden Communities – also Hoch-

schulforschern und Hochschulmanagern – in Gang zu bringen. 

Dass der Einstieg in eine solche Diskussion gelungen ist, zeigt 

der Themenschwerpunkt in dieser Ausgabe: Namhafte Hoch-

schulforscher und -forscherinnen setzen sich aus ihrer Sicht mit 

der Zusammenarbeit auseinander. Die gute Nachricht ist: Die Debatte fokussiert sich nicht auf 

das „ob“ der Kooperation, sondern auf das „wie“. Es ergeben sich wichtige Impulse, um die 

Osnabrücker Leitlinien zu hinterfragen und weiterzuentwickeln. 

So besteht Einigkeit, dass die Kooperation nur auf Basis der Unterschiedlichkeit der Akteure und 

ihrer Handlungslogiken funktionieren kann (Pausits/Campbell: „keine lineare Umsetzung von 

Forschungsergebnissen in Entscheidungsprozesse“, Krücken: „grundlegende aber produktive 

Perspektivendifferenz“). Daraus resultieren Überlegungen zur Rolle der Hochschulforschung für 

die Praxis, zum Beispiel als Quelle von „Irritation“ (Pasternack) oder „Resonanzboden“ (Hanft/

Kretschmer). Aber auch konkrete Vorschläge werden unterbreitet, unter anderem zur Durchläs-

sigkeit von Karrieren in den beiden Sektoren (Hölscher) und zu praxisrelevanten Kommunikati-

onsformen (Pasternack). Diskutiert wird zudem, an welchen Stellen die beiden Akteure aufein-

ander angewiesen sind. So braucht die Hochschulforschung die Manager, um überhaupt empiri-

schen Feldzugang zu erhalten (Hölscher).

Aufeinander angewiesen
Für mich ist aus der Diskussion eines sehr deutlich geworden: Das primäre Ziel der Hochschul-

forschung bleibt die Erkenntnis, das des Hochschulmanagements der Entscheidung und Steu-

erung. Bei der Zusammenarbeit geht es nicht darum, diese Ziele zu verwässern, sondern die 

Erkenntnis für die Entscheidung nutzbar zu machen und umgekehrt. Der erste Schritt ist die Of-

fenheit beider Seiten dafür, der zweite Schritt sind systematisch eingeführte Verfahren der Kom-

munikation und Kooperation. Daran muss jetzt gemeinsam gearbeitet werden. Die Gesellschaft 

für Hochschulforschung und das Netzwerk Wissenschaftsmanagement sollten sich den Fragen 

auf einer Meta-Ebene annehmen, ebenso sollte jedoch die Umsetzung „vor Ort“ in konkreten 

Einzelprojekten vorangetrieben werden.
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DIG ITAL IS IERUNG 

Digitale Möglichkeiten im Hochschulkontext 
Gegenwärtige Nutzung und künftige Potenziale

Die Zukunft der Hochschule ist digital.

Foto: pixabay

Die heutige Hochschullandschaft wird 
von digitalisierungsbedingten Verände-
rungsprozessen geprägt werden und ist 
es bereits – so viel steht fest. Offen bleibt 
mit einem Blick in die Zukunft, welche 
Chancen und Risiken und welche Heraus-
forderungen daraus erwachsen. Inwieweit 
ist die Digitalisierung in den Hochschulen 
bereits vorangeschritten und inwieweit 
werden digitale Möglichkeiten bereits ein-
gesetzt? Diesen Fragestellungen geht die 
Studie „Die digitale Zukunft der Hochschu-
le – wie sieht sie aus und wie lässt sie sich 
gestalten?“ nach. Sie soll eine Einschät-
zung darüber liefern, in welcher Phase des 
Digitalisierungsprozesses sich die Hoch-
schulen befinden, also inwiefern digitale 
Möglichkeiten gegenwärtig genutzt wer-
den, und erarbeitet dabei geeignete Heran-
gehensweisen und Lösungswege für den 
Umgang und die Herausforderungen, die 
die digitale Zukunft mit sich bringt.

Hochschulen sind gefordert, den digitalen 

Wandel zu gestalten und schnell auf digitale 

Veränderungen, die mit dem dynamischen Vo-

ranschreiten der Digitalisierung einhergehen, 

zu reagieren. Grundlage der Studie sind die 

Resultate einer zwischen März und Mai 2017 

von dem hochschulmanagementorientierten 

Beratungsunternehmen Berinfor durchgeführ-

ten Online-Befragung sowie einer anschlie-

ßenden Roundtable-Diskussion.

Teilnehmende an der Befragung waren 455 

Führungskräfte und Mitarbeitende aus Hoch-

schulen in der Schweiz und in Deutschland. 

35 Prozent der Befragten sind an Universi-

täten tätig, 53 Prozent an Fachhochschulen 

und neun Prozent arbeiten in Pädagogischen 

Hochschulen. Dass sich die Digitalisierung 

bereits jetzt auf die Hochschulen auswirkt 

und auch in Zukunft stetig voranschreiten 

wird, darüber sind sich beinahe alle Befrag-

ten einig. So sind 92 Prozent der Befragten 

überzeugt, dass sich die Digitalisierung in den 

nächsten fünf Jahren „stark“ (56 Prozent) bis 

„sehr stark“ (36 Prozent) auf ihre Hochschu-

le auswirken wird. Im Fokus der Studie lagen 

die drei Themenbereiche „Lehre und Studi-

um“, „Forschung“ sowie „Verwaltung und 

Hochschulmanagement“.

Lehre und Studium
Welche neuen Lehr- und Lernformen haben 

sich durch die Digitalisierung entwickelt und 

inwieweit ist die Digitalisierung in den Hoch-

schulen verankert? Die Frage danach, wie stark 

die Hochschule der jeweiligen Befragten die 

heutigen Möglichkeiten der Digitalisierung im 

Bereich Lehre und Studium nutzt, zeigt, dass 

bei der „Organisation des Studiums“, die zum 

Beispiel Einschreibung, Studienplanung und die 

Die im Jahr 1990 gegründete Berinfor AG ist ein speziell auf 
Hochschulmanagement und -unterstützung ausgerichtetes 
Beratungsunternehmen. Die Resultate der Befragung wur-
den in einem 23-seitigen Bericht zusammengefasst und 
stehen online zur Verfügung unter: https://www.berinfor.ch/
assets/docs/befragung/2017-Bericht-Befragung-Berinfor-
Die-digitale-Zukunft-der-Hochschule.pdf
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Modulbuchung betrifft, sowie bei der „Lehran-

gebotsplanung“, zu der zum Beispiel Semester- 

und Veranstaltungsplanung, Hörsaalplanung 

und Prüfungsplanung gehören, zwei Drittel der 

Befragten eine „starke“ oder „sehr starke“ Nut-

zung digitaler Möglichkeiten angaben. 

Anders sieht es hingegen in den Bereichen 

Lehre/Weiterbildung mit Elementen wie Gestal-

tung von Lehre und Lernen, Lernplattformen, 

E-Learning oder MOOCs sowie im Bereich der 

Kollaboration unter Lehrenden und Studieren-

den aus. Hier sind es nur 10 Prozent (Lehre/

Weiterbildung) und 11 Prozent (Kollaboration 

Lehrende – Studierende) der Befragten, die 

die Nutzung digitaler Möglichkeiten als „sehr 

stark“ einschätzen, hingegen sind es mehr als 

die Hälfte der Befragten, die nur eine „mittle-

re“ bis „sehr geringe“ Nutzung angaben. 

Beachtlich sind die Nutzungseinschätzun-

gen auch hinsichtlich der Hochschulformen: 

Insgesamt zeigt sich, dass die Nutzung digi-

taler Möglichkeiten in Universitäten deutlich 

stärker eingeschätzt wird, als in den anderen 

beiden Hochschultypen. So gaben 80 Prozent 

der Universitätsbefragten eine „starke“ oder 

„sehr starke“ Nutzung an, die Einschätzung 

der Befragten der anderen Hochschulformen 

lag immer etwas darunter. 

Weitestgehend kongruent sind die Ergebnis-

se – trotz unterschiedlicher Ergebnisse im 

Bereich der Nutzungsstärke – hinsichtlich des 

Entwicklungspotenzials der Digitalisierung für 

die jeweilige Hochschule im Bereich Lehre 

und Studium in den kommenden fünf Jah-

ren. Allen vier Bereichen sprechen etwa drei 

Viertel der Befragten ein „hohes“ oder „sehr 

hohes“ Entwicklungspotenzial zu, wobei die 

Bereiche des „sehr hohen“ Entwicklungs-

potenzials gegenüber denen des „hohen“ 

Entwicklungspotenzials“ in drei Bereichen 

überwiegen und im Bereich „Kollaboration 

Lehrende – Studierende“ ausgeglichen sind. 

Fraglich erscheint hier, warum vor allem im 

Bereich der „Lehre/Weiterbildung“ das Po-

tenzial der digitalen Möglichkeiten als sehr 

hoch eingeschätzt wird, während die Nutzung 

jedoch recht gering ausfällt. Laut der Befrag-

ten scheint es, dass es häufig daran mangele, 

dass der Mehrwehrt – wie Arbeitserleichte-

rung oder Effizienzsteigerung – digitaler Mög-

lichkeiten nicht ausreichend kommuniziert 

werde und die Lehrenden so nur schwer von 

der digitalen Umsetzung von Lehrinhalt zu 

überzeugen seien; auch, weil Aufwand, Qua-

lität und Nachhaltigkeit der Nutzung in der 

Lehre nicht ausreichend kalkulierbar seien. 

Dies mache einen digitalen Wandel der Lehre 

nur schwer realisierbar. 

Forschung
Welche neuen Formen der Datenerhebung 

und -auswertung (wie zum Beispiel „Big 

Data“) entstehen? Wie können digitale Lösun-

gen die Zusammenarbeit von internationalen 

und hochschulübergreifenden Forschungs-

projekten fördern? Auch dem Bereich der For-

schung bleibt das Thema der Digitalisierung 

nicht fern.

Trotz vielfältiger Nutzungsmöglichkeiten der 

Digitalisierung im Forschungsbereich wer-

den scheinbar nur wenige umgesetzt. In den 

zum Handlungsfeld „Forschung“ gehörenden 

Subfeldern „Forschungsprojektmanagement“, 

„Kollaboration zwischen Forschenden“, „For-

schungsdatenmanagement“ und „Wissen-

schaftliche Informationsvermittlung“ fällt die 

Nutzungshäufigkeit nur in den „mittleren“ bis 

„sehr geringen“ Bereich. Allein im Bereich der 

„Wissenschaftlichen Informationsvermittlung“ 

fällt die Einschätzung von gut einem Drittel 

der Befragten auf eine „starke“ oder „sehr 

starke“ Nutzung. 

Ebenfalls unterscheiden sich die Ergebnisse 

hier nach Hochschulform. Unterschiede be-

treffen hier aber auch die Position der Befrag-

ten innerhalb ihrer Hochschule. Befragte aus 

Universitäten sowie Professoren empfanden 

die Nutzung digitaler Möglichen im Bereich 

„Forschung“ häufiger als „stark“ oder „sehr 

stark“ als andere Hochschultypen oder Perso-

nen aus der Hochschulleitung. 

Auch in der Forschung wird trotz eher geringer 

Nutzungshäufigkeiten ein großes Potenzial digi-

taler Möglichkeiten gesehen; dies gilt insbeson-

dere für das „Forschungsdatenmanagement“ 

und die „Wissenschaftliche Informationsver-

mittlung“. Dass Digitalisierungsprozesse im 

Forschungsbereich trotz sinnvoller und hilfrei-

cher Einsatzmöglichkeiten eher gering ausge-

prägt sind, liegt auch hier häufig an der Skepsis 

der Wissenschaftler, die unter anderem mit Vor-

behalten aus datenschutzrechtlichen Gründen 

behaftet sind, da digitale Transparenz und der 

vereinfachte Zugang zu Forschungsdaten oft-

mals Fragen des Datenrechts berühren. 

Hochschulmanagement und Verwaltung
In der „Verwaltung“, die zum Beispiel durch 

die Digitalisierung von Verwaltungsprozessen 

wie Rechnungsverarbeitung, Berufungen oder 

elektronische Studierendenakte betroffen ist, 

gaben 45 Prozent der Befragten eine „starke“ 

bis „sehr starke“ Nutzung an. Noch mehr (81 

Prozent) schätzen das Entwicklungspotenzial in 

diesen Bereichen als „hoch“ oder „sehr hoch“ 

ein. Hier scheint sich der Veränderungsprozess 

bereits in einer fortgeschrittenen Phase zu be-

finden, in der sich die Optimierung administra-

tiver Prozesse durch Einsatz digitaler Lösungen 

mit Effizienzsteigerung bewährt hat.

Ein „hohes“ oder „sehr hohes“ Potenzial wird 

von den Befragten zwar auch im Bereich des 

„Hochschulmanagements“, also etwa digita-

lisierte Prozesse und Instrumente für die Pla-

nung und Führung der Hochschule, gesehen 

(75 Prozent). Für diesen Bereich gab jedoch 

nur knapp ein Drittel eine „starke“ oder „sehr 

starke“ Nutzung an. Digitalisierte Manage-

mentprozesse konnten sich hier scheinbar 

noch nicht so stark durchsetzen. 

In diesen Bereichen bestehen zwischen den 

verschiedenen Hochschultypen keine signi-

fikanten Unterschiede. Solche ergeben sich 

allerdings hinsichtlich der Zugehörigkeit der 

Befragten zu einer zentralen oder dezentralen 

Einheit der Hochschule. 39 Prozent der in de-

zentralen Einrichtungen Beschäftigten gaben 
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eine „starke“ bis „sehr starke“ Nutzung der 

digitalen Möglichkeiten in der Verwaltung an. 

Hingegen gaben mehr als die Hälfte (56 Pro-

zent) der Befragten, die in dezentralen Einrich-

tungen tätig sind, eine so starke Nutzung an. 

Auch die Position und Funktion innerhalb der 

Hochschule scheint Einfluss auf die Einschät-

zung der Nutzungsstärke zu haben. Auf der 

Hochschulleitungsebene gaben 25 Prozent 

der Befragten eine „starke“ bis „sehr star-

ke“ Nutzung an. Von Departementsleitern und 

Professoren waren es 45 Prozent, von Leitern 

der Stäbe 50 Prozent und von Befragte ohne 

Führungsposition 55 Prozent, die die Nutzung 

„stark“ oder „sehr stark“ einschätzen. 

Herausforderungen des Digitalisierungs-
prozesses
Die Studie ging außerdem der Frage nach, 

in welchen drei von insgesamt fünf Prozess-

schritten die größte Herausforderung bei der 

Umsetzung der Digitalisierungsprojekte von 

den Befragten gesehen wird. Mit Abstand 

zeigt sich, dass in der organisatorischen 

Verankerung und Nutzung der eingeführten 

digitalen Lösung die größte Voraussetzung 

gesehen wird; dies empfinden 75 Prozent der 

Befragten. Dies ist darauf zurückzuführen, 

dass Mehrwert und Effizienz der eingeführten 

digitalen Lösungen erst einmal unter Beweis 

gestellt werden müssen, wobei – wie bereits 

erwähnt – die Widerstände und Vorbehalte 

nicht leicht überwindbar sind. 

Im Gegensatz dazu wird die Identifizierung 

neuer Einsatzgebiete der Digitalisierung von 

24 Prozent der Befragten als eher einfach zu 

bewältigen eingeschätzt. Durch den relativ 

einfachen Zugang zu Informationen rund um 

digitale Lösungen sind die beteiligten Akteure 

fähig, digitale Möglichkeiten zu erkennen und 

ihren Einsatz zu diskutieren. 

Im Mittelfeld der Einschätzungen liegen die 

Prozessschritte der Einschätzung von Chancen 

und Risiken für die Hochschule, die mit neuen 

Digitalisierungsmöglichkeiten einhergehen (50 

Prozent), die Suche und Auswahl geeigneter di-

gitaler Lösungen (58 Prozent) und die Einführung 

einer konkreten digitalen Lösung (52 Prozent). 

Wege für die Gestaltung von Digitalisie-
rungsprozessen
Auch hinsichtlich der Eignung verschiedener 

Vorgehensweisen für die Digitalisierung ihrer 

Hochschule haben die Befragten ihre Einschät-

zung abgegeben. Als für die Umsetzung der 

Projekte „geeignet“ beziehungsweise „optimal 

geeignet“ werden laut der Befragung insbe-

sondere die Entwicklung einer zusammenhän-

genden Digitalisierungsstrategie für die ge-

samte Hochschule (89 Prozent) eingeschätzt, 

die Einführung der Digitalisierung als Element 

der Hochschulstrategie (91 Prozent) sowie 

die Schaffung von digitalisierungsfördernden 

Anreizen wie beispielsweise die Finanzierung 

einzelner Projekte (85 Prozent). 82 Prozent der 

Befragten ist sich einig, dass die bestehenden 

Prozesse und Strukturen für die weitere Digi-

talisierung nicht ausreichend sind und daher 

spezielle Maßnahmen notwendig sind. 

Fazit
Die Ergebnisse bestätigen: Die Zukunft der 

Hochschule wird unbestritten auch digital 

sein. Auch wenn die aktuelle Nutzung digi-

taler Möglichkeiten vor allem in manchen 

Bereichen noch recht gering ausgeprägt ist, 

wird ihr Entwicklungspotenzial in durchweg 

allen Bereichen für sehr hoch eingeschätzt. 

Digitalisierungsprojekte sind in den zentralen 

Themenbereichen nicht gleichmäßig verbrei-

tet und erfahren jeweils eine unterschiedliche 

Akzeptanz des betroffenen Personals. 

Im Handlungsfeld „Lehre und Studium“ zeigt 

sich bereits eine starke Präsenz von Digitali-

sierungsprozessen im Bereich der organisa-

torischen Administration, wohingegen digitale 

Lösungen in den Bereichen des Handlungs-

felds „Forschung“ eher zurückbleiben. Die 

„Verwaltung“ befindet sich bereits im fort-

geschrittenen Stadium der Digitalisierung, 

ihr wird das von allen genannten Bereichen 

größte Entwicklungspotenzial zugesprochen. 

Allerdings liegen, wie auch im Hochschulma-

nagement, Entwicklungspotenzial und aktu-

elle Nutzung weit auseinander. Hier besteht 

also großer Handlungsbedarf. 

Eine besondere Herausforderung stellt auch die 

Einführung und Verankerung digitaler Lösungen 

in der Hochschule dar, sodass geeignete Stra-

tegien und Strukturen innerhalb der Hochschule 

unumgänglich sind. Nicht alle Anwender stehen 

den dafür notwendigen Veränderungsprozessen 

offen, sondern vielmehr skeptisch gegenüber. 

Ziele, Vor- und Nachteile sowie mögliche Aus-

wirkungen müssen klar kommuniziert werden 

und der Mehrwehrt für die Betroffenen erkenn-

bar werden. Widerstände können erst dann ab-

gebaut und Digitalisierungsvorhaben erfolgreich 

realisiert werden, wenn Effizienzsteigerung und 

Prozessoptimierung für die Anwender spürbar 

werden. Gleichzeitig muss hier aber auch der 

Frage nach der Rekrutierung und Qualifizierung 

des Personals begegnet werden. Bestehendes 

Personal, muss „digital qualifiziert“ werden, 

aber es muss ebenso nach Personen gesucht 

werden, deren Kompetenzen IT-, Prozess- und 

Hochschuldenken vereinen.

Eine weitere Herausforderung ergibt sich durch 

die Dynamik digitaler Entwicklungen. Projekte 

müssen zügig und flexibel abgewickelt werden 

und Entscheidungen schnell getroffen werden; 

eine große Anzahl verschiedener Entschei-

dungsbeteiligter „lähmt“ die Hochschule. Mit 

einer entsprechenden Projektmethodik und 

Prozessen mit kürzeren Entscheidungszyklen 

kann die Hochschule mehr Handlungsfähigkeit 

gewinnen und digitale Entwicklungen können 

gezielt umgesetzt werden. 

Abschließend ist festzustellen, dass es keine 

einheitliche „Digitalisierungsstrategie“ für 

alle Hochschulen gibt. Vielmehr müssen die 

Hochschulen eigene Wege und angepasste 

Strategien finden, um der „Digitalisierung“ 

Platz einzuräumen und ihr die Möglichkeit zu 

geben, die Weiterentwicklung der Hochschule 

voranzutreiben. 

Tanja Rosenthal,  
Redaktion Wissenschaftsmanagement
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Die Hochschulleitung sollte in ein ausgewogenes System von Checks und Balances eingebunden sein. Foto: Pixabay

Nachdem der baden-württembergische 
Verfassungsgerichtshof das Landeshoch-
schulgesetz 2016 in Teilen für verfas-
sungswidrig erklärte, entflammten bun-
desweit Diskussionen über die anstehende 
Novellierung des Landeshochschulgeset-
zes, die wesentliche Fragen der Wissen-
schaftsfreiheit und der Hochschulgover-
nance betrifft. Darauf hat das Forum 
Hochschulräte mit seinem Positionspapier 
„Wissenschaftsfreiheit durch Checks und 
Balances“ reagiert.

Deutsche Hochschulräte befürchten, dass die 

Handlungsfähigkeit der Hochschulen durch 

die im Urteil enthaltenen sehr detaillierten 

Verfahrensregeln gehemmt wird. So zielt das 

Urteil auf die Sicherung eines effektiveren 

Einflusses der gewählten Hochschullehrer 

auf wissenschaftsrelevante Entscheidungen 

wie insbesondere die Wahl und Abwahl von 

Rektoren. Laut Urteil verletzte die aktuelle 

HOCHSCHULLEITUNG 

Grundprinzipien ‚ja‘ – detaillierte Verfahrens- 
regelungen ‚nein‘ 
Positionspapier des Forums Hochschulräte 

Regelung, dass Senat und Hochschulrat ge-

meinsam den Rektor wählen, die individuelle 

Wissenschaftsfreiheit der Hochschullehrer – 

laut Bundesverfassungsgericht schütze diese 

nämlich auch die einzelnen wissenschaftlich 

arbeitenden Akteure in Institutionen.

Aus Sicht der deutschen Hochschulräte müs-

sen gesetzliche Vorschriften – aufgrund der 

dynamischen Veränderungsprozesse unseres 

Wissenschaftssystems – jedoch ausreichend 

Platz für hochschulindividuelles Handeln las-

sen und dürfen die Handlungsfreiheit der 

Hochschulen nicht zu stark beeinträchtigen. 

Vielmehr bedarf es zur Realisierung der in-

dividuellen Wissenschaftsfreiheit der wis-

senschaftlich Tätigen einer institutionellen 

Absicherung – nämlich einer starken Hoch-

schulleitung, die die Wissenschaftsfreiheit 

beispielweise vor ungerechtfertigten staatli-

chen sowie sonstigen externen oder internen 

Eingriffen schützt. 

Fazit
Mit dem Positionspapier fordert das Forum 

Hochschulräte, die Handlungsfähigkeit der 

Hochschulleitungen zu erhalten. Dafür ist ein 

ausgewogenes System von Checks und Ba-

lances, verknüpft mit einer partizipativen Zu-

sammenarbeit von Hochschulleitung, Senat 

und Hochschulrat, unabdingbar. Die Stärkung 

institutioneller Wissenschaftsfreiheit solle au-

ßerdem auch nicht zu Lasten der individuel-

len Autonomie der einzelnen Wissenschaftler 

gehen. Eine Stärkung des Einflussniveaus der 

Hochschullehrer hält das Forum Hochschulrä-

te nicht für erforderlich; und auch in anderen 

Ländern wie der Schweiz oder Österreich sei 

die Vorgabe einer professoralen Mehrheit für 

die Organisation der Hochschulen eben nicht 

explizit verfassungsrechtlich verankert. 

Tanja Rosenthal,  
Redaktion Wissenschaftsmanagement
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8 wissenschaftsmanagerin

 Worin besteht Ihre aktuelle  

 Tätigkeit?

Aktuell bin ich am Aufbau eines Karrierezen-

trums am DKFZ beteiligt, bin in der Karriere-

beratung tätig und entwickle Konzepte zum 

Mentoring. Mein Spezialgebiet ist die Bera-

tung akademischer Karrieren (Juniorprofes-

sur, FH-Professur, W2/W3). Dabei ist mir die 

regionale, nationale und internationale Vernet-

zung sehr wichtig, um bedarfsorientiert bera-

ten und vermitteln zu können. 

Im wissenschaftlichen Projektmanagement bei 

e:Med, einem systemmedizinischen BMBF-ge-

förderten Forschungsverbund, betreue ich die 

Projektgruppe Datenschutz und Ethik. Vor dem 

Hintergrund der neuen Datenschutz-Grundver-

ordnung eine besondere Aufgabe, die weitrei-

chende Folgen für das Teilen und Bearbeiten 

von „Big Data“ im e:Med Konsortium mit sich 

bringt. Zusätzlich entwickele und unterstütze 

ich Konzepte zur Entfaltung von Vernetzungs-

aktivitäten der Projektpartner (über 180 Pro-

jekte an über 55 Standorten in Deutschland) 

und unterstütze Strategieprozesse.

Durch diese beiden Tätigkeiten habe ich den 

Kontakt zu dem sich entwickelnden For-

schungsfeld der Systemmedizin und gleichzeitig 

die Möglichkeit, die sich hier neue entwickeln-

den Karrierewege in die Beratung von Nach-

wuchstalenten einfließen zu lassen. Eine Kombi-

nation, die auf beiden Seiten Mehrwert schafft. 

  Welche beruflichen Ziele  

haben Sie?

Das ist eine sehr gute Frage, die ich mir als 

Karriereberaterin eigentlich selbst beant-

worten können müsste. Warum ich das nicht 

NACHGEFRAGT

Zwei Strömungen im engen Schulterschluss  
Dr. Karin M. Greulich-Bode, wissenschaftliche Projektmanagerin und Karriereberaterin  
am Deutschen Krebsforschungszentrum DKFZ, Heidelberg

Karin M. Greulich-Bode sieht im drastischen Wandel in 
der Forschung in einer Zeit, in der sich die Management-
aufgaben der sich ebenso rasch verändernden Arbeits-
welt anpassen müssen, eine große Herausforderung.

  Wie sind Sie Wissenschafts- 
 managerin geworden?

Bereits sehr früh in meiner akademisch-wis-

senschaftlichen Karriere als Humanbiologin 

(Krebsforschung) habe ich mich für Themen in-

teressiert, die im Management angesiedelt sind. 

Der Besuch entsprechender Weiterbildungen 

und die Absolvierung eines zertifizierten Ma-

nagement-Kurses haben mein Wissen und mein 

Netzwerk im Wissenschaftsmanagement stetig 

wachsen lassen. Tagungen wie zum Beispiel Ar-

beitswelt 4.0 und Innovationskongresse ließen 

dieses Interesse dann zur Leidenschaft werden. 

Als ich zur Gleichstellungsbeauftragten gewählt 

wurde, habe ich wissenschaftliche Forschung 

und Management parallel betrieben. Ich habe 

das Amt der Gleichstellungsbeauftragten als 

Managementaufgabe mit voller Bandbreite 

aufgefasst. Dabei hatte ich die Institution mit 

ihren Mitarbeitenden und ihren Belangen im 

Blick, die Förderinstrumente, den internationa-

len Kontext und die Rechtsform der Einrichtung 

sowie die geltenden Gesetze und die politische 

Dimension des Amtes. Dies hat mir zudem die 

Möglichkeit eröffnet, Verantwortung für Perso-

nal, Finanzen und Öffentlichkeitsarbeit meines 

Bereiches zu übernehmen. 

Aktuell bin ich in Doppelfunktion als wissen-

schaftliche Projektmanagerin eines großen 

Forschungsverbundes und als Karriereberaterin 

tätig. Mein Aufgabengebiet hat sich also geän-

dert, das Handwerkszeug nicht. Was ich hier 

sehe ist, dass die steigende Komplexität der 

biomedizinischen Forschung in unserer mo-

dernen Arbeitswelt eine große Herausforderung 

an die vielfältigen und sich ständig entwickeln-

den Karrierewege stellt. Das ist mindestens so 

spannend, wie die Krebsforschung selbst.
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kann, liegt meines Erachtens in der Natur der 

Sache. Der Beruf der Wissenschaftsmanage-

rin ist nach wie vor nicht klar definiert. Ebenso 

wenig das Kompetenzprofil, das damit einher-

gehen müsste. So geht es mir wie vielen, die 

sich im „Wissenschaftsmanagement“ tummeln 

oder sich als „Wissenschaftsmanager“ ver-

stehen: Aufgrund der unklaren Karriereziele ist 

schwer einzuschätzen, wo man steht und was 

das nächste Ziel ist. Aber sicher strebe ich an, 

größere Verantwortung in größerem Rahmen zu 

erlangen. So würde ich die Koordination eines 

Forschungsbereiches/-Verbundes oder die Be-

treuung eines Querschnittsthemas wie zum 

Beispiel Internationalisierung oder Diversityma-

nagement als sehr reizvolle Ziele ansehen.

  Ihr gelungenstes  
Projekt?

Eines meiner gelungensten Projekte waren die 

Initiierung, Konzeption und Organisation eines 

„Cross-Mentoring Programmes“ zwischen dem 

Universitätsklinikum und unserer außeruniver-

sitären Forschungseinrichtung für Habilitierte 

und in Habilitation befindliche Frauen. Hier 

mussten zwei Organisationen für ein gemein-

sames Projekt zusammengebracht werden, die 

mit unterschiedlichen Kulturen, Finanzflüssen 

und Zielen ausgestattet sind. Dies birgt zahlrei-

che Herausforderungen, die gemeistert werden 

mussten. Das Programm wurde sehr erfolg-

reich evaluiert. Die teilnehmenden Mentees 

haben überproportional berufliche Erfolge im 

Sinne von Karrieresprüngen erzielt. 

Ein weiteres sehr gelungenes Projekt war die 

Ausrichtung einer internationalen Tagung zum 

Thema „Frauenquote“. Es konnten herausra-

gende Redner rekrutiert werden, die eine sehr 

große Zuhörerschaft anzogen, sodass die Ta-

gung als voller Erfolg des Zentrums verbucht 

werden konnte. Und das bei einem sehr kon-

trovers diskutierten Thema.

  Die größte Herausforderung für  

das Wissenschaftsmanagement?

Die größte Herausforderung für das Wissen-

schaftsmanagement – mit Blick auf die biome-

dizinische Forschung – sehe ich darin, dass sich 

die Arbeitsweise der Wissenschaft momentan 

rasant entwickelt. Ein Stichwort ist hier zum 

Beispiel Big Data oder Systemmedizin. 

Und dieser recht drastische Wandel in der wis-

senschaftlichen Forschung passiert in einer 

Zeit, in der sich die Managementaufgaben der 

sich ebenso rasch verändernden Arbeitswelt 

anpassen müssen. Diese zwei Strömungen 

müssten meines Erachtens nach bei der Ent-

wicklung im engen Schulterschluss sein, um 

am Ende ein wirksames, bedarfsorientiertes, 

hoch flexibles, Innovationen förderndes und 

Mehrwert schaffendes Wissenschaftsmanage-

ment zu entwickeln. Eine wirklich große Her-

ausforderung!

   Wohin wird sich das Wissenschafts-

management entwickeln?

Die Entwicklung des Wissenschaftsmanage-

ments wird eventuell dahin gehen, dass es 

klare Berufsfelder und Berufswege geben wird, 

die der Spezialisierung verschiedener Berei-

che ebenso Rechnung tragen werden, wie der 

Komplexität des Kontextes, in dem das Wis-

senschaftsmanagement benötigt wird. Dabei 

5
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Kontakt: 

Dr. Karin M. Greulich-Bode 
Deutsches Krebsforschungszentrum 
Career Service 
Personalabteilung (M210) 
Im Neuenheimer Feld 280 
69120 Heidelberg 
Tel.: 06221-42-3403 
k.greulich@dkfz-heidelberg.de 
www.dkfz.de
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„Der Beruf der Wissenschafts- 
managerin ist nach wie vor nicht 
klar definiert. Ebenso wenig das 
Kompetenzprofil, das damit ein-
hergehen müsste. So geht es mir 
wie vielen, die sich im ‚Wissen-
schaftsmanagement‘ tummeln 
oder sich als ‚Wissenschafts- 
manager‘ verstehen: Aufgrund  
der unklaren Karriereziele ist 

schwer einzuschätzen, wo man 
steht und was das nächste Ziel ist. 
Aber sicher strebe ich an, größere 

Verantwortung in größerem  
Rahmen zu erlangen.“ 

„Die Entwicklung des Wissen-
schaftsmanagements wird even-
tuell dahin gehen, dass es klare 
Berufsfelder und Berufswege 
geben wird, die der Speziali- 

sierung verschiedener Bereiche 
ebenso Rechnung tragen werden, 
wie der Komplexität des Kontex-
tes, in dem das Wissenschafts- 
management benötigt wird.“ 

werden, durch entsprechendes Management 

gestützt, die Möglichkeiten für Innovationen 

stärker offen gehalten werden müssen, als das 

bislang der Fall war.

 Ihre Botschaft an die Kolleginnen 
 und Kollegen?

Allen „Quereinsteigern“ ins Wissenschafts-

management kann ich nur raten: Nutzen Sie 

auch unkonventionelle Wege dort hinein zu 

kommen, solang sie diese ins „Tun“ bringen: 

Das Erlernen der Managementtools ist eine 

Sache, die Ausführung und Anwendung eine 

völlig andere. Wenn sie dann in der Anwen-

dung über den Tellerrand hinausschauen, 

lassen sie ihren Blick weit schweifen. Es gibt 

viele spannende Aufgaben mit denen sie zum 

Gelingen des Ganzen beitragen können.
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STUDIE  ZUR WELTWEITEN POSTSEKUNDAREN B ILDUNG

Hochschulexpansion und Differenzierung  
Andrä Wolter, Leiter der Abteilung Hochschulforschung am Institut für Erziehungswissenschaften  
der Humboldt-Universität zu Berlin

Für den Hamburg Transnational University 
Leaders Council 2017 haben die Körber-
Stiftung und die Universität Hamburg beim 
Boston College, Center for International 
Education, eine Studie unter dem Titel „Re-
sponding to Massification. Differentiation 
in Postsecondary Education Worldwide“ 
in Auftrag gegeben. Die Studie wurde von 
Philip Altbach, dem Nestor der internatio-
nal-vergleichenden Hochschulforschung, 
zusammen mit Liz Reisberg und Hans de 
Wit koordiniert. 13 Länder wurden mittels 
Länderberichte in die Studie einbezogen: 
Ägypten, Ghana, Australien, China, Indien, 
Japan, Frankreich, Deutschland, Russland, 
United Kingdom, Brasilien, Chile, USA.

Die Frage, wieweit die weltweite Expansion 

in der Beteiligung an Hochschulbildung mit 

einer stärkeren Differenzierung der Hoch-

schulsysteme einhergeht, ist alles andere als 

neu. Unter Hochschulforschern und bei eini-

gen internationalen Organisationen (wie der 

OECD) ist die Annahme einer Komplementa-

rität zwischen Expansion und Differenzierung 

seit langem verbreitet. So ganz eindeutig ist 

die Beziehung jedoch nicht: Expansion kann 

mit Entdifferenzierung einhergehen – wie 

unter anderem das United Kingdom mit der 

Umwandlung der Polytechnics in Universitä-

ten gezeigt hat – oder mit einer Parallelität 

von Differenzierung und Entdifferenzierung. 

Auch kann sich eine stärkere Differenzierung 

von Hochschulen in ganz unterschiedlichen 

Formaten vollziehen.

So kommt die Studie des Boston Colleges zu 

dem Ergebnis, dass es in der Reaktion auf die 

Hochschulexpansion große Unterschiede zwi-

schen den einbezogenen Ländern gibt. Doch 

die Mehrzahl der Länder zeigt eher eine anar-

chische als eine strategische Reaktion, wobei 

zwischen Diversifizierung und Differenzierung 

zu unterscheiden ist: „Postsecondary educa-

tion has become diversified, with an anarchy 

of institutions, but without adequate differen-

tiation in most countries … There is a vast 

array of institutions, but there is no clear dif-

ferentiated system of institutions with clearly 

identified missions and purposes“. Eine ähn-

lich diffuse Entwicklung findet sich im Be-

reich der Qualitätssicherung.

Indikatoren für die Grundthese
Für ihre Grundthese führt die Studie mehrere 

Indikatoren an: „the revolution of the private 

sector“, sowohl von Non-Profit- wie von For-

Profit-Anbietern, und die Ausbildung eines 

stark praktisch ausgerichteten Hochschul-

sektors in vielen Ländern, wobei die deut-

schen Fachhochschulen als Modell dienen. 

Zugleich findet unter solchen Bezeichnungen 

wie „world class“ oder „flagship universities“ 

eine stärkere Stratifizierung im universitären 

Segment statt, und es gibt Exzellenzinitiati-

ven auch in anderen Ländern. Eine weitere 

Diversifizierung findet durch „online and dis-

tance providers“ statt.

Die Autoren des Boston-Colleges vermeiden 

ganz konkrete Empfehlungen zur weiteren 

Ausgestaltung der nationalen Hochschulsys-

teme. Erforderlich ist ihrer Ansicht nach erst 

einmal eine genaue Klassifikation aller öffent-

lichen und privaten postsekundären Einrich-

tungen und ihrer Funktionen einschließlich 

der Qualitätssicherung. Strategisches Ziel 

wäre „the development of a logical or integ-

rated ‚system‘ of postsecondary education“, 

„a necessity if PSE is to function as a cohe-

rent system of programs and institutions … 

Differentiation would add logic to the diversi-

fication that has taken place“.

Richtet man den Blick auf Deutschland, fallen 

einige Besonderheiten auf. Bei der Hochschul-

expansion galt Deutschland unter den OECD-

Ländern lange Zeit eher als Nachzügler, doch 

nach dem starken Wachstum in der Beteili-

gung an Hochschulbildung aus dem letzten 

Jahrzehnt bewegt sich die Republik inzwi-

schen im Mittelfeld. Sowohl Differenzierung 

als auch Entdifferenzierung sind zu beobach-

ten; so sind manche Unterschiede weitgehend 

verschwunden, etwa die zwischen alten und 

neuen Universitäten, und auch manche Hoch-

schultypen (wie Pädagogische Hochschulen 

und Gesamthochschulen). Fachhochschu-

len und Universitäten haben sich in den Ab-
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schlüssen und Programmen angenähert, doch 

gleichzeitig haben Muster einer eher informel-

len Differenzierung, primär auf (Forschungs-)

Reputation und Qualitätsurteilen basierend, 

zugenommen (zum Beispiel Rankingverfahren 

oder die Exzellenzinitiative). 

Die Proliferation privater Hochschulen ist auch 

in Deutschland zu beobachten, allerdings in 

begrenztem Umfang und nur in bestimmten 

Formaten. Tatsächlich ist der private Sektor 

von der Zahl der Einrichtungen her der einzi-

ge noch wachsende Sektor innerhalb unseres 

Hochschulsystems. In Deutschland gibt es aber 

weder private „Elite“-Forschungs- oder Volluni-

versitäten noch solche private Hochschulen, 

die gerade eine Öffnung zur „Massenhoch-

schulbildung“ bewirken sollen. Die ganz große 

Mehrzahl privater Hochschulen beschränkt sich 

auf ein fachlich sehr spezielles Studienangebot, 

überwiegend in kostengünstigen Fachrich-

tungen, oder auf bestimmte Zielgruppen (zum 

Beispiel Berufstätige) und Studienformate (be-

rufsbegleitend, Fernstudien-/Online-Angebote). 

Bezogen auf die gesamte Breite der Hochschul- 

und Studienangebote in Deutschland handelt es 

sich eher um Nischen.

Zu den Besonderheiten Deutschlands zählt 

auch, dass man hier nicht nur hochschulför-

mige Einrichtungen postsekundärer Bildung 

betrachten darf, sondern die nicht-akade-

mische Berufsausbildung in ihren beiden 

Hauptformen – der betrieblichen Bildung 

und des Schulberufssystems – einbezie-

hen muss. Die wichtigsten Veränderungen, 

die sich in Deutschland vollziehen, betref-

fen nämlich genau das Verhältnis zwischen 

(nicht-akademischer) beruflicher und akade-

mischer Bildung. Das traditionelle deutsche 

Qualifizierungssystem bestand lange aus 

einem breiten Sektor beruflicher Ausbildung 

– gleichsam als Rückgrat des Industriestand-

orts Deutschland – und einem eher schma-

len Sektor akademischer Bildung, verbunden 

mit einer ausgeprägten Segmentierung und 

sehr geringer Durchlässigkeit. Doch genau 

diese herkömmliche Grundstruktur beginnt 

sich aufzulösen. Zwei Prozesse, ein politisch 

intendierter und ein politisch nicht direkt in-

tendierter, sind hier zu erwähnen. 

Der politisch nicht direkt intendierte Wandel 

besteht in einer fundamentalen Verschiebung 

der Bildungsbeteiligung von der beruflichen 

zur akademischen Bildung. Seit den 1950er 

Jahren lässt sich eine lange Zeit unauffälli-

ge statistische Konvergenz zwischen beiden 

Sektoren beobachten. Sie wird öffentlich 

erst thematisiert, seit der Abstand zwischen 

beiden Sektoren immer mehr geschmolzen 

ist und inzwischen (seit 2011) die Zahl der 

Neuzugänge ins Hochschulsystem die der 

Neueintritte in die betriebliche Berufsausbil-

dung, traditionell das Herzstück beruflicher 

Qualifizierung in Deutschland, überflügelt hat. 

In Deutschland ist es zwar ein explizites po-

litisches Ziel, die Zahl beziehungsweise die 

Quote der Studienanfänger zu steigern – so 

unter anderem nach einer Empfehlung des 

Wissenschaftsrats (2006) oder der Verein-

barung des Dresdener Bildungsgipfels (2008) 

–, tatsächlich geht die Entwicklung aber weit 

über alle Zielzahlen hinaus, und es ist nie ein 

politisches Ziel gewesen, mit einer Auswei-

tung des Hochschulsektors die berufliche Bil-

dung zu gefährden.

Die Expansion der Bildungsbeteiligung ist 

jedoch weniger politisch induziert als eine 

säkulare gesellschaftliche Grundströmung, 

die auf einem Wandel des Bildungsbewusst-

seins und des Bildungsaspirationsniveaus in 

der Bevölkerung beruht und sich in verän-

derten Bildungsentscheidungen von Eltern 

und Jugendlichen manifestiert. Heute gilt 

allgemein der höchste Schul- und Ausbil-

dungsabschluss als die beste Voraussetzung 

im Wettbewerb auf dem Arbeitsmarkt und im 

Berufsleben sowie als Schutz vor Statusver-

lust. Tatsächlich hat die Entwicklung auf dem 

Arbeitsmarkt, in arbeitsmarktpolitischen Indi-

katoren greifbar, dieses Entscheidungsmus-

ter bislang auch eher verstärkt als demen-

tiert. Das arbeitsmarktpolitische Problem ist 

nicht die zu große Zahl der Studienanfänger, 

sondern die zu große Zahl der Jugendlichen, 

die nach Schulabschluss nur Zugang zu den 

disparaten Maßnahmen und Programmen 

des sogenannten Übergangssystems findet 

und langfristig ohne Berufsabschluss bleibt 

– in den jüngeren Alterskohorten etwa jeder 

sechste.

Dennoch führt der Wandel der Bildungsbetei-

ligung auch zu Nachwuchsproblemen für die 

berufliche Bildung. Eine Reaktion ist es, und 

in diesem Fall als politisch intendierte Ent-

wicklung, die historisch etablierte strikte in-

stitutionelle Segmentierung zwischen beiden 

Sektoren durch eine größere Durchlässigkeit 

und neue Kooperationsformen zwischen be-

ruflicher und akademischer Bildung zu öff-

nen. Dafür ist ein breites Bündel an Maßnah-

men entwickelt worden, etwa neue Formen 

des Hochschulzugangs für Berufstätige oder 

duale und berufsbegleitende Studiengänge.

Fazit
Als Bilanz der Altbach-Studie mit einem Blick 

auf Deutschland bleibt die Ermahnung an 

die Bildungspolitik, die Wechselwirkungen, 

Durchlässigkeiten und Kooperationen zwi-

schen betrieblicher Berufsausbildung, dem 

Schulberufssystem und der Hochschulbil-

dung nicht nur im Auge zu behalten, sondern 

zu einer systemischen Handlungsmaxime zu 

machen. Die Zukunft des deutschen Qualifi-

zierungssystems liegt nicht in der historisch 

gewachsenen Abschottung, sondern in der 

Kooperation und Verknüpfung der Sektoren. 

Dies stößt jedoch in Deutschland auf eine 

politisch-administrative Schwierigkeit, die es 

zu überwinden gilt: die gänzlich unterschied-

lichen Governance- und Akteursstrukturen 

für die Berufs- und die Hochschulbildung.

„Die wichtigsten Veränderungen, 
die sich in Deutschland vollziehen, 

betreffen nämlich genau das  
Verhältnis zwischen (nicht-aka- 

demischer) beruflicher und  
akademischer Bildung.“ 
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STUDIE  ZUR WELTWEITEN POSTSEKUNDAREN B ILDUNG

Differenzierung des Welthochschulsystems  
Prof. Dr. Dieter Lenzen, Professor für Philosophie der Erziehung an der Freien Universität Berlin und  
Präsident der Universität Hamburg, ehemaliger Vizepräsident für Internationales der Hochschulrektoren-
konferenz (HRK) und Initiator von HTULC

In der Verantwortung für die Internationa-
lisierung im Präsidium der HRK verdeut-
lichte sich während der Arbeit an einer 
Internationalisierungsstrategie sehr bald, 
dass die Entwicklung des tertiären Sek-
tors weltweit einen chaotischen Prozess 
darstellt, der, ohne Eingriffe von außen, auf 
eine Dominanz des angloamerikanischen 
(atlantischen), ökonomischen Modells 
postsekundarer Bildung hinauslaufen wird 
(Lenzen 2015). Dabei konnte herausgear-
beitet werden, dass sechs Elemente der 
Entwicklung im globalen Maßstab eine be-
deutende Rolle finden werden: Es handelt 
sich zum einen um die Theorie der Univer-
sität, sodann um den Bildungsbegriff, die 
Frage des Hochschulzugangs, die Frage 
der Hochschulautonomie und der akade-
mischen Freiheit, um das Phänomen der 
Differenzierung im postsekundaren Sys-
tem sowie um die Finanzierung von uni-
versitärer Forschung und Bildung.

Auf Initiative der Universität Hamburg wurde in 

engster Kooperation mit der Hochschulrektoren-

konferenz und der Körber-Stiftung entschieden, 

künftig ein Treffen von Präsidenten der weltweit 

führenden Universitäten in Hamburg unter dem 

Titel „Hamburg Transnational University Lea-

ders Council“ (HTULC) zu veranstalten. Die erste 

Versammlung dieser Art mündete im „Hamburg 

Protocol“. Es wurde beschlossen, sich in der 

ersten Folgeveranstaltung des Themas der Dif-

ferenzierung des postsekundaren Sektors anzu-

nehmen. Der Council traf sich zu diesem Thema 

im Juni 2017. Zur Vorbereitung der Beratungen 

über die Entwicklung des Hochschulsystems 

weltweit wurde beim Boston College im Herbst 

2016 eine Studie in Auftrag gegeben, die eine 

Analyse der weltweit völlig unterschiedlichen 

Strukturen und Prozesse im postsekundaren 

Sektor dokumentieren sollte. Sie liegt inzwi-

schen mit der Schrift „Responding to Massifica-

tion: Differentiation in Postsecondary Education 

Worldwide“ vor.

Die Studie erlaubt nicht nur die Verortung des 

jeweils eigenen nationalen Systems der post-

sekundaren Bildung im globalen Vergleich, 

sondern sie zeigt, wie dringend notwendig ge-

meinsame Entwicklungsanstrengungen sind, 

um die „postsekundare Bildungsanarchie“ 

(Altbach et al. 2017) zu überwinden. Dieses 

ist die Voraussetzung dafür, dass ein Aus-

tausch internationaler Art sowohl von Studie-

renden als auch von wissenschaftlichem Per-

sonal überhaupt möglich wird. Nur auf diese 

Weise können auch die kontinuierlichen, in 

Deutschland meistens von großer Unkenntnis 

geprägten Vergleiche zwischen der Leistungs-

fähigkeit deutscher Hochschulen und etwa 

denen im angloamerikanischen Raum über-

wunden werden. Kurz gesagt: Universitäten 

deutscher Prägung sind keine „Universities“, 

von denen es alleine in den USA fast 5.000 

gibt. Der ständige Vergleich von Größenord-

nungen, sei es des Budgets, des Personals, 

der Betreuungsrelation, der Publikations- und 

Zitationsmengen, der Patente, der eingewor-

benen Drittmittel und vielem anderem sind 

schlicht sinnlos. Am sinnfälligsten wird das im 

Hinblick auf Drittmittel: Ein Universitätssystem 

wie in den USA, das staatlicherseits nahezu 

überhaupt nicht gefördert wird, ist notwendi-

gerweise zu 100 Prozent aus Drittmitteln fi-

nanziert. Das ist keine Leistung, sondern eine 

Existenzvoraussetzung und kann insoweit 

nicht mit dem Drittmitteleinwerbungsverhal-

ten deutscher Universitäten verglichen wer-

den, das aufgrund des Rückzugs des Staates 

allerdings inzwischen auch bei über 30 Pro-

zent angekommen ist. 

Studium ersetzt Ausbildung
Die Studie von Altbach, de Wit und Reisberg 

resümiert die postsekundare Bildungsanar-

chie mit einer Reihe von Faktenbeschreibun-

gen, die die Interventionsnotwendigkeit deut-

lich machen: 

Nur zwei bis fünf Prozent der weltweit rund 

22.000 Hochschulen (davon 116 Universitä-

ten in Deutschland) sind Spitzenforschungs-

universitäten („World Class Research Univer-

sities“). Der Rest konzentriert sich nicht pri-

mär auf den wissenschaftlichen Nachwuchs 

wie in Deutschland, sondern auf die Berufs-

ausbildung für alle akademisch akzentuierten 

Berufe, bis hin zu denen, die in Deutschland 

auf mittlerem Ausbildungsniveau (Vollzeitbe-

rufsschulen) angeboten werden.

Fo
to

: P
re

ss
eb

ild
.d

e/
Be

rto
ld

 F
ab

ric
iu

s



 Welthochschulsystem aktuelle diskussion 13

wissenschaftsmanagement 3 • mai/juni • 2017

Der auch in Deutschland zu beobachtende 

Trend zur Massifizierung des Hochschulbe-

suchs hat mit etwa 50 Prozent einer Alters-

kohorte weltweit offenkundig einen Sätti-

gungspunkt erreicht, was die Frage nach dem 

Verbleib der anderen 50 Prozent aufwirft. 

Deutschland hat dafür eine außerordentlich 

erfolgreiche Antwort: das duale Ausbildungs-

system sowie das Vollzeitberufsschulsystem 

für die Assistentenberufe. Vergleichbares exis-

tiert in vielen anderen Ländern nicht, sodass 

Berufe, die in Deutschland eine dreijährige 

Ausbildung voraussetzen, dort staatlicherseits 

überhaupt nicht im Fokus stehen, sondern 

nicht selten durch „training on the job“ von 

Ungelernten wahrgenommen werden. 

Diese Grunddifferenzierung zwischen aka-

demischer und beruflicher Bildung fehlt fast 

überall. Im Effekt bedeutet dies, dass dort 

möglichst viele Menschen versuchen, ein Uni-

versitäts- oder Collegestudium zu realisieren, 

weil ohne dieses eine Ausbildungsvorausset-

zung für keinen Beruf gegeben ist. Die Univer-

sity ist also ein Bestandteil des Berufsausbil-

dungssystems, was für deutsche Universitäten 

nicht gilt. 

Gleichwohl ist mit dem Bologna-Prozess diese 

Suggestion erzeugt worden, indem von deut-

schen Universitäten verlangt wurde, ihre Fä-

cher zu Berufsausbildungsfächern umzustruk-

turieren und entsprechende Bestandteile nach-

zuweisen. Ein solches Element ist der Tradition 

des deutschen Universitätssystems fremd und 

stellt die Hochschulen vor schwierige Aufga-

ben. Sie lösen sie meistens dadurch, dass Be-

rufsausbildung nicht wirklich betrieben, son-

dern curricular suggeriert wird, eine Tatsache, 

die über kurz oder lang zu Widerstand seitens 

der Absolventen führen muss. 

Auf der anderen Seite ist das klassisch ausge-

bildete Personal auf Professuren von seinem 

Selbstverständnis her auch kein Berufsausbil-

dungspersonal, sondern Forschungspersonal. 

Zu dem Wildwuchs eines politisch kaum noch 

kontrollierten, geschweige denn gesteuerten 

Hochschulsystems weltweit gehört auch die 

Expansion privater Hochschulen nach US-ame-

rikanischem Muster mit den entsprechenden 

Folgen für einen aus ökonomischen Gründen 

restringierten Zugang zum Hochschulsystem.

Die Autoren der Studie beklagen die Tendenz 

zur „Verwischung“ der Trennlinie zwischen 

Universitäten und Fachhochschulen durch die 

Ermöglichung von Bachelor- und Masterab-

schlüssen für Fachhochschulen, womit diese 

tendenziell in die Reihe der Forschungsuniver-

sitäten aufgenommen werden wollen. Markant 

ist der Umstand, dass Deutschland das einzige 

Land geblieben ist, in dem es eine völlig bei-

tragsfreie öffentliche Hochschulbildung gibt, 

mit zwei Ausnahmen: Schottland und Chile, 

wo eine Tendenz zur Anerkennung von Bildung 

als öffentlichem Gut zu erkennen ist. 

Fazit
Insgesamt zeigen sich die Autoren über den 

Mangel an Differenzierung im postsekunda-

ren Sektor weltweit besorgt, über das Fehlen 

„gutgeplanter, wohldefinierter postsekundarer 

Bildungssysteme“ (Altbach et al. 2017, 6). Sie 

stellen fest, dass die meisten Regierungen mit 

der Komplexität einer politischen Gestaltung 

des postsekundaren Bildungssektors offen-

kundig völlig überfordert sind und das System 

einem Chaos überlassen haben. Sie konzen-

trieren sich laut der Studie des Boston College 

nur noch auf drei Ziele: die Entwicklung eines 

Elitesektors, den Zugang zu einem wie auch 

immer gestalteten Hochschulbereich für eine 

immer größere Anzahl ganz unterschiedlicher 

Studierender und die Sicherstellung von Qua-

litätskontrolle angesichts des Wachsens von 

immer mehr privaten Anbietern. 

Die Autoren resümieren: „Die postsekundare 

Bildung durchläuft derzeit eine Phase der An-

archie. Sie erlebt dabei eine durch ein breites 

Spektrum an Zwecken und Zielgruppen be-

dingte Differenzierung; zugleich scheint es die 

Kapazitäten der Regierungen zu übersteigen, 

diese Veränderungen zu steuern. Der Weg in 

die Zukunft besteht darin, diese Anarchie in 

ein kohärentes, integriertes System postse-

kundarer Bildungseinrichtungen guter Qualität 
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zu überführen. Dies jedoch wird erhebliche 

politische Entschlossenheit, Haushaltsmittel 

und vor allem viel Zeit erfordern.“ Dem ist 

nichts hinzuzufügen, außer: Wann geruht die 

Politik, damit zu beginnen?

„Zu dem Wildwuchs eines politisch 
kaum noch kontrollierten,  

geschweige denn gesteuerten 
Hochschulsystems weltweit gehört 
auch die Expansion privater Hoch-
schulen nach US-amerikanischem 
Muster mit den entsprechenden 

Folgen für einen aus ökono- 
mischen Gründen restringierten 
Zugang zum Hochschulsystem“ 
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14 personalia

Doppelte Über- 
nahme an der TIB

Interner Positions-
wechsel

Wieder im  
Kanzleramt

Professor Dr. Sören Auer 
hat im Juli 2017 das Amt 

des Direktor der Techni-

schen Informationsbiblio-

thek (TIB) am Leibniz-In-

formationszentrum Technik 

und Naturwissenschaften 

und Universitätsbibliothek in Hannover über-

nommen. Er wurde außerdem zur selben Zeit 

als Professor für „Data Science and Digital Li-

braries“ an der TIB und der Fakultät für Elek-

trotechnik und Informatik der Universität Han-

nover berufen. Vor seiner aktuellen Tätigkeit 

war Sören Auer Leiter der Abteilung „Enterpri-

se Information Systems (EIS)“ am Fraunhofer-

Institut für Intelligente Analyse- und Informa-

tionssysteme IAIS sowie am Lehrstuhl der 

Rheinischen Friedrich-Wilhelms-Universität 

Bonn.

Ursula Noack  ha t  mi t 

Amtseinführung am 4. Juli 

2017 innerhalb des Wissen-

schaftszentrum Berlin für 

Sozialforschung (WZB) offi-

ziell in die Geschäftsführung 

gewechselt. Die Leitung der 

administrativen Geschäfte hat sie allerdings 

bereits im Januar 2017, nach Abschied von 

Heinrich Baßler, übernommen. Seit 2000 leite-

te sie die Abteilung Finanzen und Allgemeine 

Verwaltung am WZB und wurde nun von der 

Gesellschafterversammlung des WZB für die 

kommenden sechs Jahre bestellt und steht 

an der Seite der WZB-Präsidentin Prof. Dr. h.c. 

Jutta Allmendinger PhD. Noack ist als adminis-

trative Geschäftsführerin für die Regelung der 

kaufmännischen, rechtlichen und verwaltungs-

technischen Angelegenheiten zuständig. 

Dr. Mathias Neukirchen 

wurde Mitte Juni 2017 ein-

stimmig zum neuen Kanzler 

der Technischen Universität 

(TU) Berlin gewählt. Sein 

neues Amt trat er nach Be-

stimmung durch den Senat 

von Berlin im September 2017 für die kom-

menden zehn Jahre an. Zuvor war der Volljurist 

etwa dreieinhalb Jahre (April 2011 bis Septem-

ber 2014) Kanzler der Universität Rostock, an 

der er unter anderem auch in den Vorständen 

der Universitätsmedizin Rostock und des Stu-

dentenwerks Rostocks tätig war sowie zwei 

Jahre lang die Sprecherfunktion bei der Lan-

deskanzlerkonferenz innehatte. Im Anschluss 

(2014 bis 2017) war Mathias Neukirchen au-

ßerdem Vizepräsident an der Vietnamese-Ger-

man University Ho-Chi-Minh-Stadt in Vietnam.
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… so beschreibt sich der 

neu gewählte Rektor der 

Hochschule Neubranden-

burg, Professor Gerd Te-
schke. Sein Amt hat er 

am 1. September 2017 

angetreten, nachdem er im 

April 2017 mit großer Mehrheit gewählt wor-

den war. Bereits seit 2007 ist Gerd Teschke 

als Professor für Mathematik, Geometrie 

und angewandte Informatik im Fachbereich 

Landschaftswissenschaften und Geomatik, 

welchen er außerdem von 2010 bis 2014 

als Dekan leitete, an der Hochschule Neu-

brandenburg tätig. Schon als Prorektor für 

Forschung, Wissenstransfer und internatio-

nale Beziehungen hatte sich Gerd Teschke 

bewährt: In dieses Amt trat er 2014 ein und 

wurde 2016 erneut gewählt. 

Professor Dr.-Ing. Wolf-
ram Ressel  wurde für 

die nächste Amtsperiode 

einstimmig zum Präsiden-

ten der TU9-Universitäten 

gewählt. Im Januar 2018 

wird er seinen Vorgänger 

Professor Prömel ablösen. Bereits vorher, seit 

2014, besetzte Ressel das Amt des TU9-Vize-

präsidenten. 1998 wurde er an die Universität 

Stuttgart berufen. Dort war er von 2000 bis 

2006 Dekan der Fakultät für Bau- und Um-

weltingenieurwissenschaften, bevor er 2006 

zum Rektor gewählt wurde. Aktuell ist Wolfram 

Ressel Rektor der Universität Stuttgart. 2016 

wurde er außerdem Vorsitzender der Landes-

rektorenkonferenz Baden-Württemberg sowie 

2008 Vorsitzender des Wissenschaftlichen Bei-

rats der Bundesanstalt für Straßenwesen. 

Entscheider und 
Kompromissfinder …

Vom Vizepräsident 
zum Präsident 
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Rüdiger Willems, bereits 

seit 2006 Stellvertretender 

Generalsekretär der Max-

Planck-Gesellschaft, ist im 

Juni 2017 vom Senat zum 

Generalsekretär ernannt 

worden. Trotz 14 weiterer 

Kandidaten viel das Ergebnis einstimmig aus. 

Durch den Wechsel seines Amtsvorgängers 

Ludwig Kronthaler an die Humboldt-Univer-

sität zu Berlin hatte Willems das Amt bereits 

seit Februar kommissarisch inne und ist durch 

seine vorherige Position seit über zehn Jahren 

in die Generalverwaltung der Max-Planck-

Gesellschaft verantwortungsreich involviert. 

Zuvor leitete der Volljurist von 1996 bis 2006 

die Abteilung Personal und Personalrecht und 

war bereits 1991 als Referatsleiter in die Ge-

neralverwaltung eingetreten.

Ernennung zum  
Generalsekretär
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SCHWERPUNKT

Hochschulmanagement & 
Hochschulforschung

Hochschulforschung ist eine sich rasend entwickelnde Forschungsdisziplin. Dadurch 
entsteht eine professionelle wissenschaftliche Theorieforschung, die ihre Forschungs-
objekte, die Hochschulmanager, jedoch nicht in dem Ausmaß beeinflusst, wie es denkbar 
und wünschenswert wäre.

Die Verbesserung der Zusammenarbeit von Theorie und Praxis war das Thema des  
14. Osnabrücker Kolloquiums des MBA-Studiengangs Hochschul- und Wissenschafts-
management an der Hochschule Osnabrück im März 2017, organisiert von den Profes-
soren Frank Ziegele und Hans Vossensteyn. Für einen Tag trafen sich Hochschulforscher 
und Hochschulmanager, um zusammen Methoden für eine bessere Kooperation zwi-
schen ihren Arbeitsfeldern zu entwickeln. Dafür wurden die Masterarbeiten des gast-
gebenden Masterstudiengangs vorgestellt, die alle praktische Handlungsempfehlungen 
für Hochschul- und Wissenschaftsmanager beinhalten. Doch der größte Impulsgeber ist 
der von allen Teilnehmern erarbeitete Leitfaden „Von der Hochschulforschung in die Ma-
nagementpraxis – Leitlinien für eine ertragreiche Kooperation zwischen Hochschulfor-
schung und Hochschulmanagement“, der auf den folgenden Seiten zu finden ist, ergänzt 
um weitere Fachbeiträge.

 Charlotte Heße, Redaktion Wissenschaftsmanagement

Foto: Pixabay
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16 schwerpunkt  Hochschulmanagement & Hochschulforschung

Sowohl die Hochschulforschung als auch 

das Hochschulmanagement haben sich in 

Deutschland in den vergangenen Jahren 

rasant entwickelt. Hochschulforschung 

vollzieht sich in großen, thematisch aus-

gerichteten Förderprogrammen des BMBF, 

an Standorten von spezifisch darauf aus-

gerichteten Instituten und Organisationen, 

nicht zuletzt aber auch in Einzelaktivitäten 

an vielen Hochschulen. Das Hochschulma-

nagement befindet sich in einem Prozess 

der Professionalisierung, der sich unter 

anderem in einschlägigen Studienpro-

grammen, in der Einrichtung darauf spe-

zialisierter Professuren und in der Vernet-

zung der Community im „Netzwerk Wis-

senschaftsmanagement“ äußert. 

Im Idealfall werden beide Entwicklungen mit-

einander verbunden: Die Hochschulforschung 

erbringt praktisch verwertbare Erkenntnisse, 

die dem Hochschulmanagement bei der Ge-

staltung seiner Instrumente helfen und es da-

durch besser machen. Die Managementpraxis 

liefert in umgekehrter Richtung Impulse für 

die Themen und Ausrichtung der Forschung. 

So könnten Hochschulforschung und -ma-

nagement synergetisch zusammenwirken.

Die Realität ist vielfach von dieser Idealvor-

stellung entfernt. Dem Hochschulmanagement 

fehlt teilweise die theoretische Fundierung. 

Manche Hochschulforscher(innen) schrecken 

vor der Übersetzung ihrer Ergebnisse in prak-

tische Handlungsanweisungen zurück. Das 14. 

Osnabrücker Kolloquium zum Hochschul- und 

Ergebnisse des 14. Osnabrücker Kolloquiums zum Hochschul- und Wissenschaftsmanagement  
an der Hochschule Osnabrück

Von der Hochschulforschung in die Managementpraxis 

Leitlinien für eine ertragreiche Kooperation zwischen Hochschul-
forschung und Hochschulmanagement  

Wissenschaftsmanagement, veranstaltet vom 

Osnabrücker MBA-Studiengang Hochschul- 

und Wissenschaftsmanagement, hatte diese 

Problematik zum Gegenstand. Gemeinsam 

mit den Teilnehmer(inne)n des Kolloquiums 

wurden in Workshops und Diskussionen die 

folgenden Leitlinien für ein gutes Zusammen-

wirken von Hochschulforschung und Hoch-

schulmanagement erarbeitet.

1.  Ausgangspunkt für die Zusammenarbeit 

von Hochschulforschung und Hochschul-

management ist ein gemeinsames Grund-

verständnis, nach dem beide sich auf Au-

genhöhe begegnen und beide sich in den 

Dienst der Qualität von Forschung, Lehre 

und dritter Mission der Hochschulen stel-

len. Die Beiträge zu diesem gemeinsamen 

Ziel müssen explizite, wechselseitige Wert-

schätzung erfahren.

2.  Voraussetzung für die Zusammenarbeit 

ist, dass Hochschulmanagement und 

Hochschulforschung den wechselseitigen 

Nutzen erkennen. Die Praxis muss sich 

als Folge dieser Erkenntnis auf die Evi-

denzbasierung ihres Tuns einlassen und 

die Forschung muss es als Auftrag akzep-

tieren, Evidenz für die Praxis zu erbringen. 

Dadurch wird das Hochschulmanagement 

auch zum expliziten Adressaten der For-

schungsergebnisse.

3.  Eine solche Erkenntnis kommt nicht von 

alleine, sondern bedarf der Kommunikation 

und des Austauschs zwischen den beiden 

Akteursgruppen, aus der eine Vernetzung 

entstehen kann. Dies wird gefördert durch: 

u   Die adäquate Reduktion der Komplexität 

von Forschungsergebnissen bei der Über-

setzung in Managementempfehlungen. 

u    Institutionalisierte Diskussions- und Ver-

handlungsarenen zwischen Forschung und 

Praxis. Diese sollen einerseits wechselseitig 

Vertrauen schaffen und andererseits durch 

das Format ermöglichen, offen und ohne 

Vorbehalte miteinander zu interagieren.

u   Das Auftreten von Mittlern zwischen The-

orie und Praxis, die beide Sprachen spre-

chen, beide Welten verstehen und eine 

Brücke schlagen können (zum Beispiel 

könnten dies „institutional researcher“ 

oder Organisationen sein, deren Tätigkei-

ten eine Mischung aus Forschung und Ma-

nagement umfassen).

u   Das Engagement der Hochschulforschung 

in verschiedenen Formen des Wissen-

stransfers (zum Beispiel Qualifikationsan-

gebote für Entscheidungsträger im Hoch-

schulmanagement, Beratung von Hoch-

schulen).

u   Frühwarnsysteme, die relevante Praxis-

fragen antizipieren und frühzeitig in For-

schungsprojekten aufgreifen (denn For-

schung braucht Zeit und es besteht die 

Gefahr, dass sie für die Praxisfragen zu 

spät kommt).

u   Ein „research digest“, in dem Forschungs-

ergebnisse komprimiert, verständlich und 
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praxisbezogen aufbereitet werden (bei-

spielsweise als Begleitaktivität zu den gro-

ßen BMBF-Programmlinien der Hochschul-

forschung).

4.  Die Diversität der Themen der Hochschul-

forschung sollte sich erhöhen, die großen 

Programmlinien schränken häufig die 

Thematiken stark ein. Diversität ist die Vo-

raussetzung für das flexible Aufgreifen pra-

xisrelevanter Themen. Es ist festzustellen, 

dass die Hochschulforschung häufiger die 

Systemebene als die Mikroebene innerhalb 

der Hochschulen zum Gegenstand hat. Zu 

wünschen wäre daher eine Schwerpunkt-

verlagerung zu mehr Themen und Projek-

ten auf der Mikroebene. 

5.   Erfolgreiche Zusammenarbeit ist nicht 

zuletzt auch von der Haltung der betei- 

ligten Akteure abhängig. Von den Hoch-

schulmanager(inne)n ist dabei zu fordern:

u   Sie sollten bereit sein, sich von den Er-

kenntnissen der Hochschulforschung in 

ihren Überzeugungen und Ansätzen „ir-

ritieren“ (im Sinne von in Frage stellen 

und inspirieren) zu lassen und dabei auch 

Ambiguitäten akzeptieren (denn man muss 

damit umgehen können, dass sich unter-

schiedliche Forschungsergebnisse durch-

aus oft widersprechen).

u   Sie sollten Forschungsergebnisse als An-

satzpunkt und Chance für Veränderung 

sehen.

u   Sie sollten ungelöste Praxisfragen formu-

lieren, den Forscher(inne)n vermitteln und 

Erwartungen formulieren.

u   Sie können nur dann Komplexitätsreduk-

tion und verständliche Aufbereitung von 

Forschungsergebnissen einfordern, wenn 

sie sich auch auf die Fachterminologie der 

Hochschulforschung einlassen. 

u   Sie sollten sich auch im hektischen Alltag 

Räume schaffen und Zeit nehmen, über 

ihr Tun mit Hilfe der Leistungen der Hoch-

schulforschung zu reflektieren.

u   Sie sollten auch aus Forschungsergebnis-

sen keine „one-size-fits-all“-Lösungen er-

warten, sondern stets an der Adaption der 

Erkenntnisse für ihre spezifische Einrich-

tung und Situation arbeiten.

u   Sie sollten über Ergebnisse der Umsetzung 

von Forschungsergebnissen publizieren. 

Von den Hochschulforscher(inne)n ist dabei zu 

fordern:

u   Sie sollten es für selbstverständlich halten, 

dass „Produkte“ wie eine Checkliste, ein 

Kriterienset, „goldene“ Regeln, ein Verfah-

ren oder Instrument etc. Teil der Auswer-

tung von Forschungsergebnissen sind. Für 

eine solche Auswertung brauchen sie aber 

die Kooperation mit den oben angespro-

chenen Mittlern und den Manager(inne)n.

u   Sie sollten die Fähigkeit entwickeln, Kom-

plexität von Forschungsergebnissen zu 

reduzieren und eine verständliche Sprach-

ebene jenseits des eigenen Fachvokabu-

lars finden.

u   Sie sollten eine Balance finden zwischen 

Ausrichtung der Forschung auf spezifische 

aktuelle Anlässe einerseits und Übertrag-

barkeit von im Rahmen von Forschungs-

projekten erarbeiteten Methoden jenseits 

dieser Anlässe andererseits.

u   Sie sollten sich bewusst sein, dass empi-

rische Forschung über Hochschulen für 

diese oft hohen Arbeitsaufwand bedeutet 

und dass die Teilnahme an Befragungen, 

Interviews etc. inzwischen so häufig vom 

Hochschulmanagement erwartet wird, 

dass die Akzeptanz in Gefahr ist. Dies 

spricht unter anderem die Bereitstellung 

verwertbarer Ergebnisse für die Beforsch-

ten (damit den Kosten ein direkter Nutzen 

gegenüber steht). 

6.  Hochschulleitungen sollten zum Promotor 

der Zusammenarbeit zwischen Forschung 

und Management werden. So könnten sie 

forschungsbasierte Reformideen fördern 

oder interne strategische Einheiten stär-

ker Richtung „institutional research units“ 

entwickeln, in denen gleichzeitig geforscht 

und Managementpraxis gestaltet wird. Da-

durch würde die Nutzung von Forschungs-

ergebnissen im Management institutionali-

siert und weniger vom zufälligen Interesse 

von Einzelpersonen abhängig.

7.  Die akademischen Programme im Hoch-

schul- und Wissenschaftsmanagement 

bieten insbesondere über die dort erstell-

ten Masterarbeiten eine gute Brücke zwi-

schen Theorie und Praxis. Die Themen der 

Masterarbeiten sollten auf drängende Pra-

xisprobleme ausgerichtet sein und Hand-

lungsempfehlungen für das Management 

sollten stets Teil der Thesis sein. Die Pro-

gramme könnten erwägen, einen öffent-

lichen Aufruf zur Einreichung potenzieller 

Themen durch Hochschulpraktiker(innen) 

zu starten. Es ist anzustreben, dass (trotz 

des verständlichen Interesses von Einrich-

tungen, in denen Case Studies durchge-

führt werden, an einer Geheimhaltung der 

Ergebnisse) die Ergebnisse von Masterar-

beiten publik gemacht werden. 

8.  Die Brückenfunktion der akademischen 

Programme im Hochschul- und Wissen-

schaftsmanagement sollte aber auch über 

die Masterarbeiten hinausgehen: Sie soll-

ten Lehrende und Inhalte aus Forschung 

und Management einbinden, sie könnten 

auch auf die Mischqualifikationen des „in-

stitutional researchers“ Wert legen. Die hier 

dargestellten Überlegungen zum Brücken-

schlag zwischen Theorie und Praxis sollten 

Gegenstand der Ausbildung sein.

Frank Ziegele und Hans Vossensteyn
MBA Hochschul- und Wissenschaft- 

management, Hochschule Osnabrück 
Osnabrück, März 2017
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Hochschulforschung und -management sind zwei gleichwertige, aber nicht gleichartige 
Elemente des Hochschulwesens. Hochschulforschung als Forschungsgebiet beschäftigt 
sich mit Themen der „Hochschulwesen“ auf System-, Institutions- und Akteurenebene. 
So agiert Hochschulmanagement als neoliberales Konzept innerhalb und zwischen die-
sen Ebenen und bietet sich daher als Gegenstand für die Hochschulforschung an. Eine 
Verbindung darüber hinaus ist nicht selbstverständlich und bedarf einer Klärung.

Nach einer Studie des Boston College Center for International Higher Education gibt es etwa 

170 Millionen Studierende weltweit, die an etwa 18.000 Hochschulen studieren (Rumbley et 

al. 2014). Diese Zahlen zeigen nicht nur die Größe, sondern auch den Grad des Ausbaus des 

tertiären Sektors. In Europa aber auch weltweit sind Schlagwörter wie „from Goverment to 

Governance“ (Huisman/Pausits 2010), „from Teaching to Learing“ (Nygaard/Holtham 2008) oder 

„Massification“ (Teixeira 2011) bezeichnend für die aktuellen Diskussionen in einem immer grö-

ßer werdenden Hochschulwesen und -system. Die Idee der Freiheit für Forschung und Lehre 

wird zunehmend durch neoliberale Konzepte ersetzt. Das New Public Management setzt Effek-

tivität und Effizienz in Relation mit wissenschaftlicher Wertschöpfung und verlangt damit eine 

Rechenschaft für die eingesetzten (öffentlichen) Mittel. So erscheint das humboldtsche Bil-

dungsideal für eine elitäre und ausgewählte Gruppe der Wenigen durch (betriebs)wirtschaftli-

che Konzepte und ökonomisch-rationalen Vorgaben durch Macht, Planbarkeit und Umsetzung, 

wie in Machiavelli’s „Der Fürst“, ersetzbar zu werden. Diese organisationale Dimension des 

Hochschulwesens zur Erfüllung der gesellschaftlichen (sozio-ökonomischen) Ziele verlangt eine 

Überarbeitung der zugrundeliegenden Konzepte und bedarf neuer hochschulpolitischer Ansätze 

auf der System-, Organisations- und Akteurenebene. Die Antwort darauf ist ein organisations-

spezifisches Management, welches die Hochschule aus dem engen Korsett der Bürokratie und 

Administration in eine neue Ära der institutionellen Gestaltung hinführt. 

Mit dem zunehmenden Einzug von Management in die Hochschulen darf jedoch nicht über-

sehen werden, dass Management kein „Selbstzweck“ ist, sondern sich letztlich auf Ziele von 

Hochschulen ausrichten muss. Management kann als eine „Seite der Praxis“ von Governance 

(Steuerung) begriffen werden, wo Selbststeuerung und externe Steuerung ineinander greifen. 

Übliche Governance nimmt häufig Anleihen bei standardisierten Ansätzen von New Public Ma-

nagement (NPM), wird aber herausgefordert durch „Network Governance“, das die vernetzende 

Integration von Hochschulen in unterschiedliche Kontexte betont (Ferlie et al. 2008 und 2009). 

Die „Epistemic Governance“ wiederum verlangt, dass Governance darauf explizit Bezug neh-

men muss, was die eigenen Selbstverständnisse von Hochschulen sind (Campbell/Carayan-

nis 2016). Beispielsweise handelt es sich um Formen der Grundlagenforschung in einer diszi-

plinären Struktur („Mode 1“) oder mehr um eine Wissensproduktion in Anwendungskontexten 

(„Mode 2“, Gibbons et al. 1994) oder gar um eine „Grundlagenforschung im Anwendungskon-

Attila Pausits und David F. J. Campbell 
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text“ mit Momenten von Inter- und Transdisziplinarität („Mode 3“, Campbell/Carayannis 2016). 

Selbst der „Qualitätskultur“ von Organisationen kommt eine epistemische Qualität zu. Ignoriert 

Governance die Selbstverständnisse von Hochschulen, so wird sie „epistemisch blind“ und läuft 

Gefahr, sich bürokratisch und technokratisch zu reduzieren. Umgekehrt verlangen Bezüge zu 

Selbstverständnissen das prozesshafte Aufsetzen von Kommunikation und Reflexion, werden 

Hochschulen damit auch selbstreflexiver, was wiederum für Forschung und andere Formen der 

Wissensproduktion vorteilshaft ist. Epistemic Governance lässt sich damit auch gut durch eine 

„Dialogische Hochschul-Governance“ (Aichinger 2017) unterstützen.

Durch den Ausbau des Sektors und der zweifelsohne stattfindende „Massification“ hat das 

Hochschulwesen nicht nur an Bedeutung gewonnen und verlangt den Einsatz eines adäquaten 

Hochschulmanagements, sondern Entscheidungen, die diesen Sektor betreffen, haben weitrei-

chende Wirkungen und Folgen. Damit steigen die Verantwortung und gleichzeitig das Risiko für 

das Hochschulmanagement. Die Bedeutung des Managements an Hochschulen, wie des Rekto-

rats oder auch des Dekanats, haben nicht nur zugenommen, sondern entwickelt sich gerade zu 

einer Profession des Hochschulmanagers (siehe auch Schneijderberg et al. 2013). Ein Zeichen 

hierfür sind auch die Weiterbildungsprogramme im Hochschulmanagement: zum Beispiel an der 

Hochschule Osnabrück in Deutschland, an der University London in England oder an der Donau-

Universität in Krems in Österreich. Auch wenn diese Programme erst seit Mitte der 2000er Jahre 

in Europa existieren, zeigen sie einen Bedeutungszuwachs für die Aufgaben und Herausforde-

rungen im Hochschulmanagement. Für die einen ist diese Entwicklung stets jedoch im Wider-

spruch zu Gesellschaftsauftrag und Tradition der Hochschulen und die notwendigen Freiräume 

für die Wissenschaft sowie die akademische Selbstverwaltung (D'Ambrosio/Ehrenberg 2007). 

Für die anderen gehen die Managementansätze nicht weit genug; sie möchten schneller Verän-

derungen sehen (Shattock 2003, Cordes/Westermann 2001).

Meine Peers sind nicht deine Peers und das ist gut so
Hochschulforschung entwickelte sich zuerst in den USA und ihre Wurzeln reichen zurück bis vor 

den Zweiten Weltkrieg. Eine institutionelle Sichtbarkeit durch Forschungszentren bekommt das 

Feld dort Ende der 1950er Jahre. Anfang der 1960er Jahre zieht Europa nach – etwa mit der 

Gründung der Society of Research into Higher Education (SRHE) in England. Weitere Europäische 

Netzwerke, wie 1979 die European Higher Education Society (EAIR) oder später im Jahr 1988 

das Consortium of Higher Education Researchers (CHER), sind heute wichtige internationale 

Netzwerke. Ein weiterer Meilenstein ist die Etablierung der Hochschulforschung durch nationale 

Netzwerke wie 2006 in Deutschland über die Gesellschaft für Hochschulforschung (GfHf) oder 

das gerade in Gründung befindliche Netzwerk der Hochschulforschung in Österreich. 

Hochschulforschung verbleibt dessen ungeachtet ohne eine eindeutige Zuordnung zu einer 

Disziplin und bewegt sich zunehmend in Verbindung zu Soziologe, Psychologie, Politik-, Wirt-

schafts- sowie Rechtswissenschaften und neuerdings zu interdisziplinären Bereichen wie zum 

Beispiel öffentliche Verwaltung. Dies bedeutet, dass nicht nur das Feld der Hochschulforschung 

stratifiziert ist, sondern auch die Hochschulforscher bringen ein mannigfaches Wissenschafts-

verständnis mit. Im Grunde genommen geht es nicht darum, ob Hochschulforschung mit Hoch-

schulmanagement „kann und will“, sondern vielmehr ob der Soziologe, die Wirtschaftswissen-

schaftlerin, die Politologin oder der Betriebswirt von seinem/ihrem Wissenschaftsverständnis 

her die Anwendung als Aufgabe oder als Gegenstand für sich erkennt. Sind die Modelle und 

erkenntnistheoretische Aspekte wichtiger oder stehen abgeleitete Handlungsempfehlungen für 

Politik und Hochschulleitung als Maxima im Mittelpunkt?
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management und Hoch-
schulentwicklung an der 
Donau-Universität Krems. 
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Hochschulforschung kann, muss aber nicht zwingend, einen Einfluss direkt im Management der 

Hochschulen auslösen oder bewirken. Die Peers der Hochschulforschung sind mindestens so viel-

fältig wie die Hochschulforschung selbst. Gerade in der Wissenschaft ist die Wissenschaftscommu-

nity oft das bedeutendere vis-à-vis als die Organisation/Universität selbst. Im Umkehrschluss für das 

Hochschulmanagement sind nicht unbedingt die Hochschulforscher die wichtigsten Bezugsgruppen, 

sondern vielmehr andere Kollegen in der gleichen Position, die Hierarchie der eigenen Hochschule 

oder die weiteren Stakeholder wie Ministerien und die Politik. Oft können wir daher auch beobach-

ten, dass sich Hochschulforscher mit der eigenen Organisationsentwicklung der Heimathochschule 

selten befassen. Vielmehr agieren sie an anderen Hochschulen oder für andere Einrichtungen wie 

Ministerien oder die Europäische Kommission als Experten. Dies ergibt sich freilich aus einem Rol-

lenkonflikt zwischen akademischer Selbstverwaltung und Hochschulmanagement sowie aus einem 

Interessenkonflikt als akademische Einheit. Denn Hochschulforschende sind Beteiligte und Betroffe-

ne zugleich. Und wer möchte schon Prophet im eigenen Haus sein?

Evidenzbasierte Hochschulpolitik und -management sind Rhetorik  
und Realität zugleich 
Gute Beispiele und logische Begründungen für ein Miteinander gibt es aber auch. Im Bereich von 

Qualitätsmanagement (QM) kann und muss differenziert werden zwischen Qualitätssicherung 

und Qualitätsentwicklung. Dabei ist die Qualitätssicherung ein „Mittel zum Zweck“ und die Quali-

tätsentwicklung, also die Weiterentwicklung von Qualität, ist das eigentliche Ziel (und der eigent-

liche Selbstzweck). Was also sind die möglichen Organisationsformen an Hochschulen, damit die 

Qualitätsentwicklung entsprechend betont wird und Logiken der „Epistemic Governance“ zur 

Anwendung kommen können? Für das organisatorische Design von Hochschulen ist es förder-

lich, wenn das interne QM auf eine interne Hochschulforschung als Partnerin zugehen kann. Im 

Rahmen einer Hochschule können sich QM und Hochschulforschung wechselseitig im Bestreben 

nach Realisierung einer höheren Qualität von Strukturen und Prozessen gut ergänzen. Konkrete 

Stärken der Hochschulforschung sind: das Herstellen von Forschungsresultaten und deren Pub-

likation (Kommunikation nach innen und außen). Hochschulforschung kann Expertise liefern, die 

dann dem QM und Entscheidungsprozessen an der Hochschule zur Verfügung stehen. Wichtig 

dabei ist es jedoch, zu bedenken, der Hochschulforschung eine „interne Forschungsautonomie“ 

zuzugestehen, und dass es keine linearen und einfachen Umsetzungen von Forschungsprozessen 

in Entscheidungsprozesse gibt. Gleichzeitig sind hier aber auch viele kreative Organisationsde-

signs an Hochschulen möglich und notwendig. Soll hier auf bereits konkret bestehende Beispiele 

verwiesen werden, so kann die Fachhochschule Oberösterreich (2016) genannt werden, welche 

die Strategie verfolgt, zwischen QM und „Hochschul-Forschung und -entwicklung (HFE)“ Brücken 

und Verbindungen herzustellen. An der Universität für angewandte Kunst Wien wird etwa die re-

flexive Begleitung von Diskussionsprozessen betont: „Im Qualitätsverständnis der Angewandten 

werden Ziele zwar festgelegt und umgesetzt, allerdings sind sie selbst permanent Gegenstand 

von Reflexion und Weiterentwicklung. Der klassische Qualitätsregelkreis mit seinen klar vonei-

nander abgegrenzten Phasen Plan-Do-Check-Act wird daher als Reflexionsschleife neu inter-

pretiert, die einen zwar systematischen, aber großzügigeren und ergebnisoffeneren Umgang mit 

Prozessen ermöglicht“ (Universität für angewandte Kunst 2015, 20). Hochschulforschung kann 

für solche Reflexionen wertvolle Forschungs- und Rechercheergebnisse liefern.

Die Ergebnisse des 14. Osnabrücker Kolloquiums zum Hochschul- und Wissenschaftsmanage-

ment an der Hochschule Osnabrück liefern wichtige Aspekte für ein gutes Miteinander für Hoch-

schulforschung und -management. Die Leitlinien haben auch eine intensive Auseinandersetzung 

bei Forschenden und Hochschulprofessionellen ausgelöst. Aus Rhetorik wird dadurch mög-

Im Bereich von Qualitäts-
management (QM) kann 
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werden zwischen Quali-
tätssicherung und Quali-
tätsentwicklung.

”
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licherweise Realität, indem Anspruchsgruppen diese Ideen reflektieren, Position beziehen und 

die vorgeschlagenen Lösungen unterstützen oder ablehnen. Diese Diskussionspunkte verweisen 

darauf, wie im institutionellen Rahmen und Gefüge einer Hochschule das Hochschulmanage-

ment mit der Hochschulforschung zusammenwirken kann. 

Fazit 
Als Unterstützung der weiterführenden Diskussion und Auseinandersetzung können noch fol-

gende Aspekte überlegt werden:

1. Zugrundeliegende Verständnisse von Organisationsstrukturen und Prozessen an Hochschulen 

(für Hochschulmanagement, Hochschulforschung und darüber hinaus) müssen unbedingt expli-

zit geklärt beziehungsweise zumindest auf die Agenda von Diskussionsabläufen und Kommuni-

kation gesetzt werden.

2. Hochschulforschung ist für Hochschulmanagement dann am wertvollsten, wenn das Hoch-

schulmanagement der Hochschulforschung eine „Forschungsautonomie“ zuerkennt. Letztlich ist 

es das Hochschulmanagement, das auf Basis von Forschungsergebnissen dann Entscheidungen 

und Entscheidungsprozesse setzen muss.

3. Diskussionsprozesse zwischen Hochschulmanagement und Hochschulforschung, welche 

beide Bereiche erfassen und verbinden, können bereits für sich betrachtet einen prozesshaften 

Mehrwert ergeben.

4. Hochschulforschung und die mögliche Breite von Forschungsergebnissen lassen sich als ein 

Input oder „Driver“ für Hochschulmanagement so verstehen, möglichen Engführungen im Hoch-

schulmanagement entgegenzuwirken.

5. Ein gutes Zusammenspielen von Hochschulmanagement und Hochschulforschung wird durch 

die Entwicklung und Förderung einer eigenen „Qualitätskultur“ unterstützt, die hier klare Chan-

cen für Hochschulinstitutionen sieht.

6. Forschungsergebnisse, welche die Hochschulforschung an das Hochschulmanagement kom-

munizieren kann, stehen natürlich auch gleichermaßen der Hochschulleitung zur Verfügung (zu-

mindest grundsätzlich).

7. Umgekehrt kann die Hochschulforschung auch davon profitieren, wenn es an der Hochschule 

zusätzlich Lehrprogramme gibt, die sich mit dem Thema Hochschulen auseinandersetzen. Bei-

spielsweise können Masterarbeiten Fragestellungen der Hochschulforschung aufgreifen. Glei-

chermaßen können Absolventen solcher Lehrprogramme dann Anbindungen an Arbeitsfelder, 

sogar Beschäftigungsverhältnissen dieser Hochschulen finden (etwa im Hochschulmanagement 

oder in der Hochschulforschung).

8. Die hier angesprochenen Lehrprogramme sind nicht auf Bachelor- oder Masterprogramme 

beschränkt, selbst wenn das der Anfangslevel ihrer Implementierung ist. Sie lassen sich aus-

bauen und weiterentwickeln hin zu Doktoratsprogrammen, was wiederum die Bearbeitung an-

spruchsvollerer Fragestellungen ermöglicht.

Da Hochschulforschung nicht in die klassisch etablierten akademischen Disziplinen fällt, bedeu-

tet der Ausbau von Hochschulforschung in Forschung und Lehre ferner, dass über die Hoch-

schulforschung auch Elemente von Interdisziplinarität und Transdisziplinarität betont und geför-

dert werden. Das sollte somit weitere Vorteile für das Hochschulmanagement ergeben und für 

die Hochschulforschung neue Fragen erschließen und Forschungsvorhaben initiieren.
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Fragen des Anwendungsbezuges werden momentan in der Hochschulforschung intensiv 

diskutiert. Ausgangspunkt hierfür sind unter anderem Klagen aus dem Wissenschafts-

management, dass die Forschung oft praxisfern und primär kritisch statt konstruktiv sei. 

Dabei wäre ein gelingender Austausch zwischen Hochschulforschung und -management 

im Angesicht aktueller Reformen wichtiger denn je, zu beiderseitigem Nutzen.

Aktuelle Forderungen nach einer verstärkten Orientierung der Wissenschaft an Transfer und Im-

pact gehen auch an der Hochschulforschung nicht vorbei. So betont zum Beispiel das BMBF im 

Rahmen seines Förderschwerpunkts zur Wissenschafts- und Hochschulforschung regelmäßig die 

Wichtigkeit eines praktischen Nutzens der zu fördernden Projekte. Interessanterweise ist dabei 

die Praxis, auf die sich diese Forschung bezieht, wiederum die Hochschule selbst, mit wichtigen 

Implikationen, die unten noch genauer zu diskutieren sein werden. Doch auch aus den Hochschu-

len selbst wird teilweise der Ruf nach anwendbaren Forschungsergebnissen lauter. Gerade vor 

dem Hintergrund der vielfältigen Reformen im Bereich von Forschung, Lehre und der (gar nicht 

so) neuen „Dritten Mission“ fragen sich Hochschulleitungen, Dekane und andere Wissenschafts-

manager zum Beispiel, welche (oder ob überhaupt) Konzepte von Leistungsanreizen eventuell er-

folgreich sind (zum Beispiel schon Jaeger 2005), oder ob man eine Lehrstrategie benötigt (siehe 

zum Beispiel das Papier des Wissenschaftsrates und die Diskussion in Forschung und Lehre, FuL) 

et cetera. Die im Imboden-Bericht (IEKE 2016) konstatierten Schwächen in der deutschen Hoch-

schulgovernance scheinen also zumindest teilweise fehlendem Steuerungswissen geschuldet.

Warum eine Kooperation wünschenswert ist
Die angedeuteten Reformnotwendigkeiten sind dabei nur Teile noch sehr viel weitgehender Her-

ausforderungen für das deutsche Hochschul- und Wissenschaftssystem. Die aktuelle Expansion 

der Studierendenzahlen (absolut als auch im Hinblick auf die Anteile der jeweiligen Jahrgänge, 

mit der dazugehörigen Diversifizierung), die Internationalisierung und die Digitalisierung verlangen 

von den Hochschulen große Anpassungsleistungen. Dies alles findet zusätzlich in einem durch 

verstärkten Wettbewerb gekennzeichneten politischen Umfeld statt. Vor diesem Hintergrund wird 

deutlich, dass eine enge Kooperation zwischen Forschung auf der einen, und Management auf 

der andern Seite zum beiderseitigen Nutzen notwendig ist. Die Wissenschaftsmanager können 

zumindest teilweise für die aus ihrer Praxis heraus formulierten Probleme Lösungen durch die 

Hochschulforschung erhalten. Umgekehrt ist die Hochschulforschung auf die Kooperation des Wis-

senschaftsmanagements angewiesen, um überhaupt einen vernünftigen Feldzugang zu erhalten. 

Rapide sinkende Rücklaufquoten stellen diese in den letzten Jahren vor massive Probleme.

Die Kooperation ist allerdings aus verschiedenen Gründen, die teilweise auch in den Osnabrü-

cker Leitlinien anklingen, nicht immer ganz einfach. Wissenschaftsmanagern fehlt zum Beispiel 

oft schlichtweg die Zeit, sich intensiv mit den, teilweise widersprüchlichen, Ergebnissen der 

Hochschulforschung auseinanderzusetzen. Aus Sicht der Forschung wird hingegen ein enger 

Praxisbezug in der wissenschaftlichen Karriere kaum honoriert. Publikationen in möglichst an-

gesehenen Journalen vertragen sich häufig nicht gut mit Praxisbezügen. Zudem ist die dem 

Michael Hölscher  

Ziemlich beste Feinde?  

Zur notwendigen Kooperation von Hochschulmanagement und Hochschulforschung

Der Beitragstitel „Ziemlich beste Feinde?“ spielt mit der 
Überschrift der diesjährigen ZWM-Tagung, deren Anlie-
gen ebenfalls die Kooperation von Forschung und Ma-
nagement war.
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Gegenstandsbereich angemessene Interdisziplinarität für viele Nachwuchswissenschaftler ein 

Problem, weil sie aufgrund der geringen Zahl an dezidierten Hochschulforschungsprofessuren in 

ihrem jeweiligen Fach reüssieren müssen. 

Die oben bereits angesprochene enge Beziehung zwischen Hochschulforschung und ihrem Ge-

genstandsbereich könnte zwar eine Chance darstellen, ist aber primär wohl ebenfalls eher ein 

Problem (zum theoretischen Hintergrund zum Beispiel Gerhards 2001). Die unklare Trennung 

zwischen Experten und Praktikern führt einerseits zu einer gewissen Abgrenzungstendenz in der 

Forschung, andererseits dazu, dass vieles, was als Hochschulforschung daherkommt, nur mäßig 

im aktuellen Stand der Forschung sowie in angemessenen Theorien und Methoden verankert ist.

Einige Vorschläge für eine bessere Kooperation
Es gibt verschiedene Möglichkeiten, die Kooperation zu optimieren. Auch hier machen die erwähnten 

Osnabrücker Leitlinien einige Vorschläge. Ein wichtiger Punkt ist dabei, dass beide Seiten den gegen-

seitigen Nutzen erkennen. Damit Forschung aber wirklich von Nutzen ist, muss sie zunächst einmal 

rigoros sein, das heißt vor allem methodisch sauber (denkbar wären dann auch Meta-Studien), aber 

auch, wo sinnvoll, theoretisch aufgehängt. Denn Einzelfälle aus der Praxis können inspirieren, aber 

ohne eine gewisse theoretische Verallgemeinerung kann man daraus nur wenig ableiten. Gleichzeitig 

warnen die Leitlinien richtigerweise davor, „one-size-fits-all“-Lösungen zu erwarten. 

Solide Forschung braucht als Basis eine gewisse Institutionalisierung. Die deutsche Hochschul-

forschung ist jedoch im Vergleich zu anderen Ländern noch immer ein Stiefkind. Allerdings hat 

es hier in den letzten Jahren durchaus Fortschritte gegeben (zum Beispiel die Neuausrichtung 

des DZHW, einige neue Professuren [auch wenn die Rückstufung der Wolter-Nachfolge in Berlin 

in die falsche Richtung weist], den Förderschwerpunkt des BMBF, aber auch den Ulrich-Teichler-

Preis der Gesellschaft für Hochschulforschung, GfHf, als Beispiel für Best Practice in der For-

schung). Wichtig wäre es, die positiven Impulse zu vernetzen (siehe zum Beispiel die Initiative 

von D. Kaldewey und J. Hamann [Autorenkollektiv 2017]), um Synergien zu schaffen. So könnte 

es durchaus sinnvoll sein, einen großen jährlichen Survey unter Hochschulleitungen zu koordi-

nieren, für den Forschende qualitätskontrollierte Module vorschlagen dürfen (ähnlich dem Eu-

ropean Social Survey). Hierdurch könnte man erstens die Leitungen entlasten, gleichzeitig aber 

eine vernünftige Rücklaufquote und die Adressierung relevanter Fragestellungen sicherstellen.

Aber auch das Wissenschaftsmanagement sollte sich professionalisieren. Eine gute Möglichkeit 

wären Karrieremöglichkeiten für Hochschulforschende im Wissenschaftsmanagement (Stein-

hardt/Schneijderberg 2014), aber natürlich auch (hier nicht ganz uneigennützig erwähnte) gute 

Weiterbildungsangebote, die Wissenschaftsmanager auf den aktuellen Stand der Forschung 

bringen statt reine Trainings zu bieten. Zu überlegen wäre in diesem Zusammenhang, ob even-

tuell sogar strukturierte Promotionsmöglichkeiten für ausgewählte Praktiker sinnvoll sind.

Fazit
Als Fazit lässt sich festhalten, dass wir die Zusammenarbeit von Hochschulforschung und -mana- 

gement brauchen. Hierzu muss die Forschung aber besser institutionalisiert werden, um dann 

das sich gegenseitig befruchtende ganze Spektrum von internationaler Spitzenforschung und 

Anwendungsorientierung abdecken zu können. Auf Seiten der Praxis benötigen wir die Aner-

kennung einer Notwendigkeit der Professionalisierung, zum Beispiel ein klares Bekenntnis zur 

Personalentwicklung mit Möglichkeiten der Weiterbildung der im Wissenschaftsmanagement 

Tätigen. Wir werden diese Diskussionen weiterführen, unter anderem auf der nächsten Tagung 

der GfHF im April 2018 in Speyer.
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Die Leitlinien geben einen wichtigen Input 
in die Diskussion, und sehr vieles ist so 
formuliert, dass man vernünftigerweise 
nur zustimmen kann. Diese Zustimmung 
fällt mir leicht als Hochschulforscher, der 
seit vielen Jahren einen guten und regel-
mäßigen Austausch mit dem Hochschul-
management in Leadership und Adminis-
tration pflegt und hauptverantwortlich ein 
MPA-Programm „Wissenschaftsmanage-
ment“ entwickelt hat. Dennoch bleibt eine 
erhebliche Skepsis gegenüber der grund-
sätzlichen Ausrichtung der Leitlinien. Es 
werden, um es kurz zu machen, die Ge-
meinsamkeiten von Hochschulforschung 
und -management überbetont. Demgegen-
über würde ich eher die Differenz der Per-

spektiven und den daraus resultierenden Nutzen für beide Handlungsbereiche sowie die 
Hochschulentwicklung insgesamt hervorheben. 

Um Missverständnissen vorzubeugen: Ich schreibe hier ausschließlich als Direktor eines uni-

versitären Forschungszentrums, des International Centre for Higher Education Research Kassel 

(INCHER-Kassel), sowie als Professor für Hochschulforschung, nicht als 1. Vorsitzender der Ge-

sellschaft für Hochschulforschung (GfHf). In der GfHf als Fachgesellschaft sind deutlich vielfälti-

gere Perspektiven repräsentiert, auch solche, die wie das Institutional Research oder die Hoch-

schulberatung geringere Unterschiede zwischen Hochschulforschung und -management sehen 

als in diesem Beitrag dargestellt.

Hochschulmanagement ist unhintergehbar auf Entscheidungen bezogen, deren Vorbereitung, 

Durchführung, Kommunikation und nicht zuletzt Legitimation. Hochschulforschung ist unhin-

tergehbar auf Erkenntnisgewinn bezogen, und dies schließt Distanz zum Gegenstand, Ergeb-

nisoffenheit sowie Theorie- und Methodenorientierung ein. Man kann die Implikationen dieser 

Differenz gut an der Diskussion um Erfolgsfaktoren demonstrieren. Aus Sicht des Hochschul-

managements sind sie für Entscheidungsprozesse bedeutsam, aus Sicht der betriebswissen-

schaftlichen Managementforschung, also der Subdisziplin, aus der die wissenschaftliche Dis-

kussion entspringt, ist die Erstellung von Erfolgsfaktoren aus theoretischen und methodischen 

Überlegungen heraus zumindest umstritten (zur Erfolgsfaktorenforschung vergleiche Nicolai/

Kieser 2002 sowie die hieran anschließende Diskussion; zur aktuellen Diskussion um wissen-

schaftsbezogene Indikatoren- und Anreizsysteme vergleiche Welpe et al. 2015). Der Gewinn an 

Erkenntnis, hier im Bereich der Erfolgsfaktorenforschung, kann also dazu führen, dass, ganz im 

Sinne der sokratischen Einsicht des „Ich weiß, dass ich nicht(s) weiß“, weitere Forschung zur 

Georg Krücken 

Gemeinsam unterschiedlich  

Zum Nutzen von Perspektivendifferenz

Keine „Partner im Geiste“. Auch die Anerkennung unter-
schiedlicher Handlungsperspektiven von Forschung und 
Management kann produktiv sein.
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Auflösung von Gewissheiten führt, und eben nicht zur wissenschaftlichen, „evidenzbasierten“ 

Fundierung von Wissen für Entscheidungsprozesse. 

Diese Perspektivendifferenz ist nicht nur epistemologisch begründet, sondern zeigt sich bereits 

auf der konkreten Handlungsebene. Im Bereich der Hochschulforschung tätige Wissenschaftler 

operieren in einem ganz anderen Referenzsystem als Angehörige des Hochschulmanagements. 

Karrierewege, Reputations- und Anreizsysteme sowie Verfahren und Kontexte der Validierung 

sind in der Wissenschaft gerade nicht auf eine konkrete Organisation und deren Verbesserung 

bezogen. Der Organisationswechsel ist zumindest in Deutschland der Normalfall der wissen-

schaftlichen Karriere, die Reputation wird von der akademischen Profession zugewiesen, nicht 

von der Organisation, in der man beschäftigt ist. Hierin liegt ein grundlegender Unterschied zum 

Hochschulmanagement. Ebenso sind die Verfahren der Hochschulforschung an methodischen 

und theoretischen Standards orientiert, die keine Entsprechung in der Hochschulpraxis haben 

und deren Nutzen zur Verbesserung dieser Praxis höchst ungewiss ist. Will man Hochschul-

forschung theoriegeleitet, methodisch fundiert, international orientiert und auf dem aktuellen 

Erkenntnisstand von relevanten Fachdisziplinen (zum Beispiel Psychologie, Soziologie, Wirt-

schaftswissenschaften) und benachbarten interdisziplinären Forschungsgebieten (zum Beispiel 

Empirische Bildungsforschung, Innovationsforschung, Wissenschaftsforschung) basierend be-

treiben – und nichts anderes legt ja auch der Wissenschaftsrat (2014) in seinem kritischen Gut-

achten zum Stand von Hochschul- und Wissenschaftsforschung nahe – dann ist man weit von 

der Unterstellung entfernt, Hochschulforschung und -management seien eigentlich Partner im 

Geiste, die nur besser miteinander kommunizieren müssten. Es handelt sich vielmehr um eine 

grundlegende aber produktive Perspektivendifferenz, die es anzuerkennen gilt.

Im Gegensatz zu einer auf organisationale Entscheidungen gerichteten Perspektive ist die Hoch-

schulforschung in ihrem Fokus notwendigerweise auch auf Makrophänomene bezogen, in ihrer 

wissenschaftstheoretischen Ausrichtung reflexiv und im Hinblick auf die Praxis primär von indi-

rektem Nutzen. Diese drei Punkte sollen kurz an einem Beispiel verdeutlicht werden, das auch 

das Hochschulmanagement unmittelbar betrifft: die zunehmende Quantifizierung im Hochschul-

bereich (für weitere Beispiele umfassend Hüther/Krücken 2016).

Quantifizierung im Hochschulwesen 
Quantifizierung ist in Hochschulen allgegenwärtig, und die Entwicklung des Hochschulmanage-

ments kann man nur vor dem Hintergrund der zunehmenden Kennzahlenorientierung verstehen. 

Bei der Quantifizierung handelt es sich erstens um ein Makrophänomen, das über hochschulin-

terne Entscheidungsprozesse hinausreicht und die Gesellschaft und das Hochschulsystem ins-

gesamt prägt. Auf der gesellschaftlichen Ebene spricht Michael Power hier, im Kern Max Webers 

Rationalisierungsthese folgend und diese erweiternd, von einer „audit society“ (Power 1999); 

ebenso ist hier an die umfassende Gegenwartsdiagnose von Steffen Mau zur datenbasierten 

Quantifizierung in allen gesellschaftlichen Lebensbereichen in seinem Buch „Das metrische 

Wir“ zu denken (Mau 2017). Vor diesem allgemeinen Hintergrund ist für das Hochschulsystem 

vor allem an die permanente Erzeugung vergleichender Daten zu denken, die zum Beispiel zu 

OECD-Benchmarks führen, die Handlungsdruck auf der nationalen Ebene erzeugen. Die Hoch-

schulforschung muss im Gegensatz zum Hochschulmanagement auch diese Makroebene be-

rücksichtigen, sei es, um die Hochschulentwicklung dadurch besser zu verstehen, dass man sie 

in gesamtgesellschaftliche Entwicklungen einbetten kann, sei es, dass man auch die systemi-

sche Ebene, bei der es auch um andere Kennzahlen und andere Wirkungsmechanismen als auf 

der Hochschulebene geht, in den Analysefokus einbezieht.    

Quantifizierung ist in 
Hochschulen allgegen- 
wärtig, und die Entwick-
lung des Hochschulma-
nagements kann man nur 
vor dem Hintergrund der 
zunehmenden Kennzah-
lenorientierung verstehen. 
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Universität Kassel.  
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Stichwörter
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Perspektivendifferenz

Quantifizierung

Reflexion

Hochschulforschung ist zweitens notwendigerweise reflexiv. So erzeugt sie, um bei dem hier ge-

wählten Beispiel zu bleiben, vergleichende Zahlen für die System- und die Organisationsebene. 

Diese Zahlen erzeugen eine soziale Wirklichkeit, und dieser Prozess muss ebenfalls reflektiert 

werden. Gerade bei internationalen Vergleichen potenzieren sich die Probleme der Quantifizie-

rung, denn selbst auf den ersten Blick einfache Größen – Studierende, Hochschulstudium, Bil-

dungsausgaben – sind bei näherer Betrachtung kaum einheitlich definiert. So sind nationale und 

internationale Statistiken nicht immer aufeinander abgestimmt, und kurzfristige Veränderungen 

der OECD-Klassifikationen können dazu führen, dass Staaten im Ranking eine ganz andere Po-

sition einnehmen als zuvor. In einer Abwandlung des Eingangszitats zu Karin Knorr-Cetinas „Die 

Fabrikation von Erkenntnis“ (Knorr-Cetina 1984) muss man aus Sicht der Hochschulforschung 

sagen: „Zahlen sind wie Kühe. Bei näherer Betrachtung laufen sie weg.“ Das Erzeugen qualita-

tiv hochwertiger Zahlen ist ein sehr aufwendiger, reflexiver und langfristiger Prozess, der nicht 

darauf ausgerichtet ist, kurzfristige Entscheidungsbedarfe zufriedenzustellen. Ebenso sollte man 

aus Sicht der Hochschulforschung frühzeitig darüber reflektieren, zu welchen intendierten und 

nicht-intendierten Effekten die Generierung und Bereitstellung vergleichender Zahlen in unter-

schiedlichen Praxiskontexten führen kann, denn trotz aller Bemühungen um Neutralität und wis-

senschaftliche Distanz ist ihre Verwendung keineswegs neutral.       

Drittens ist der Nutzen der Hochschulforschung primär indirekt. Aus Zahlen lassen sich keine di-

rekten Handlungsempfehlungen ableiten, und die Auseinandersetzung um das, was aus wissen-

schaftlichen Ergebnissen folgt, ist häufig sehr konflikthaft. Man kann mit Zahlen zur Hochschul-

finanzierung oder zur sozialen Selektivität des deutschen Hochschulsystems für oder gegen 

Studiengebühren argumentieren, letztlich bleibt es jedoch eine politische Entscheidung, wie 

gerade auch die partielle Einführung und spätere Abschaffung von Studiengebühren an deut-

schen Hochschulen gezeigt hat. Dasselbe gilt für Entscheidungen auf der Ebene von Individuen 

und Hochschulen. Der Prozess der individuellen Studienwahl kann theoretisch durch Ergebnisse 

der Hochschulforschung, etwa zu erwartbaren Bildungsrenditen, angeleitet werden, empirisch 

weiß man aber, dass in dem Prozess so unterschiedliche Motive eine Rolle spielen, dass man 

den Nutzen für Studienanfänger wahrlich nicht überschätzen sollte – man denke nur an die 

seit vielen Jahren unternommenen Versuche, mehr junge Frauen für Ingenieurwissenschaften 

und Informatik zu begeistern. Dasselbe gilt für Entscheidungsprozesse auf der Hochschulebene, 

also für den Kernbereich des Hochschulmanagements. Diese organisationalen Prozesse werden 

von sich überlagernden und zum Teil widersprüchlichen Motiven, Zielen, Entscheidungsinstan-

zen und Partikularrationalitäten geprägt, sodass man oftmals den Eindruck gewinnen kann, dass 

Zahlen nicht Entscheidungen anleiten, sondern diese nachträglich legitimieren.

Daten sprechen nicht für sich 
Trotz dieser Perspektivendifferenz, die hier am Beispiel der Quantifizierung dargestellt wurde, 

ist das Verhältnis von Hochschulforschung und -management anders als das Verhältnis zwi-

schen anderen wissenschaftlichen Forschungsgebieten und ihren Anwendungsfeldern. Pointiert 

gesagt: Die Validierung der Ergebnisse der Hochschulforschung findet nicht nur innerhalb der 

Scientific Community statt, sondern vielfach und je nach Forschungsfrage auch in der Ausein-

andersetzung mit dem Anwendungsfeld, und dabei spielt das Hochschulmanagement eine we-

sentliche Rolle.

In der auf die naturwissenschaftliche Forschung bezogenen Wissenschaftstheorie hat man zei-

gen können, dass die Validierung von Forschungsergebnissen ganz wesentlich von Interpretatio-

nen abhängig ist, und diese Interpretationen können sehr unterschiedlich ausfallen. Es geht also 

Die Validierung der Ergeb-
nisse der Hochschulfor-
schung findet nicht nur in-
nerhalb der Scientific 
Community statt, sondern 
vielfach und je nach For-
schungsfrage auch in der 
Auseinandersetzung mit 
dem Anwendungsfeld, und 
dabei spielt das Hoch-
schulmanagement eine 
wesentliche Rolle.
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nicht nur um „data mining“, sondern immer auch um „data meaning“. Daten sprechen nicht für 

sich. Erst vor einem theoretischen Erwartungshorizont und mit Bezug auf spezifische Methoden 

und Instrumente lassen sie sich validieren und gewinnen so ihren spezifischen Sinn (Lakatos 

1977; Hacking 1996). Als Instanz der Validierung hatte die Wissenschaftstheorie jedoch aus-

schließlich die Peers, die anderen Fachwissenschaftler der jeweiligen Scientific Community vor 

Augen. Dies ist in der Hochschulforschung häufig jedoch anders. Unsere Ergebnisse sind nicht 

nur auf Interpretationen der Hochschulforschungs-Community angewiesen, sondern oft auch 

auf Interpretationen der unterschiedlichen Anwendungskontexte. Wenn man, um ein aktuelles 

Forschungsprojekt am INCHER-Kassel zu erwähnen, das Akkreditierungswesen in Deutschland 

erforscht, sind wir essenziell darauf angewiesen, unsere Interpretationen mit denen unter-

schiedlicher Akteure im Feld abzugleichen. Ein solcher Prozess ist weder geradlinig und linear, 

denn es handelt sich um einen interaktiven Prozess, noch ist er konfliktfrei, denn insbesondere 

im Feld selbst sind sehr unterschiedliche und sich zum Teil widersprechende Interpretationen 

vorherrschend. So müssen wir unsere Befunde zu den Auswirkungen des Akkreditierungswesen 

auf die Hochschulen mit unterschiedlichen Akteuren rückkoppeln, um ein möglichst stimmiges 

Bild zu erhalten, und es vermag kaum zu erstaunen, dass die Perspektiven von zentralen und 

dezentralen Ebenen sowie Wissenschaft und Administration zum Teil sehr unterschiedlich aus-

fallen. Diese Interaktivität und Widersprüchlichkeit gilt sicherlich nicht nur für das Akkreditie-

rungswesen, sondern auch für viele andere aktuelle Themen, die für Hochschulforschung und 

-management gleichermaßen relevant sind.

Fazit
Gelingt es uns, die grundlegende Perspektivendifferenz von Hochschulforschung und -manage-

ment ebenso anzuerkennen wie die Interpretationsoffenheit der Ergebnisse der Hochschulfor-

schung, die auch die fallweise Validierung durch Akteure im Hochschulmanagement erforderlich 

macht, lässt sich das Potenzial zur Weiterentwicklung des deutschen Hochschulsystems und 

seiner Organisationen vermutlich am besten ausschöpfen. 

Welche Herausforderungen unsere heutige Wissensgesellschaft hervorbringt und wie 
der strategische Umgang mit Wissen in einen ganzheitlichen Gesamtzusammenhang 

gebracht werden kann, verrät dieses Buch. Mit praxisbezogenen Handlungsempfehlungen 
liefert das Buch wichtige Anregungen und Entwicklungsansätze sowohl für Wissenschaftler, 

Bildungsfachleute als auch für das Management von Bildungs- und Wissenschaftseinrichtungen sowie für 
Mitarbeiter im Bereich Bildungs-und Wissenschaftspolitik beziehungsweise -förderung.
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Hochschulforschung und Hochschulmanagement sind füreinander gleichsam natürliche 
Adressaten. Doch führt das die beiden nicht umstandslos zusammen. Dafür gibt es be-
stimmte Gründe – und Instrumente, diese zu unterlaufen, ohne dass die Gründe deshalb 
entfallen.

Management ist zielgebundenes Steuerungshandeln. Hochschulmanagement versucht also, 

durch steuernde Einflussnahme Hochschulen oder deren Untereinheiten zur Umsetzung defi-

nierter Ziele zu bewegen beziehungsweise die Einrichtungen dabei zu unterstützen.

Die Hochschulforschung interessiert vordergründig nicht, ob die Steuerung „richtig“ ist, son-

dern welche Effekte sie erzeugt. Hat sie dies untersucht, kommt sie nicht selten zu dem Ergeb-

nis, dass die Steuerung von Hochschulen ein lebensfremdes Ansinnen sei. Denn die Hochschulen 

seien unvollständige Organisationen und stellten eher eine organisierte Anarchie dar. Ihre zentralen 

Aufgaben Forschung und Lehre verfügten über nur unklare, schwer formalisierbare Technologien. 

Lineares Entscheiden – von der Definition einer Problemlage und dem Abwägen von Problemlö-

sungsoptionen über die systematische Problembearbeitung bis hin zur erfolgreichen Problemlösung 

– komme recht selten vor. Und das wissenschaftliche Personal sei besonders virtuos darin, Anwei-

sungen, Vorschriften oder empfundene Zumutungen durch Obstruktion zu unterlaufen.

Nun gibt es für all das durchaus empirische Evidenzen. Daher könnte man meinen, die Hoch-

schulforschung dementiere ganz grundsätzlich, dass Hochschulmanagement überhaupt möglich 

sei. Doch dem liegt ein Missverständnis zugrunde, das wohl aus der Benennung „Hochschul-

management“ resultiert. So wenig wie eine Musikmanagerin den kreativen Prozess der Musik-

entstehung – komponieren, arrangieren, proben – steuert, so wenig steuern Hochschulmanager 

die Leistungsprozesse in Forschung und Lehre. Was sie managen, sind deren Bedingungen. For-

schung und Lehre benötigen funktionierende Rahmenstrukturen und -prozesse, und um diese 

kümmert sich das Hochschulmanagement. Es betreibt mithin das Bedingungsmanagement, 

damit Hochschule funktionieren kann.

Prioritätensetzungen 
Dabei geht es nicht ohne Kollisionen ab. Die Leistungsprozesse sind auf die Organisation angewiesen 

und die Organisation kann nicht vollständig auf Mitarbeit der Leistungsebene verzichten. Forschung 

und Lehre erheben Ansprüche an die Organisation (Ressourcenbereitstellung, etwa Raumplanung 

oder Materialeinkauf, Personalverwaltung und so weiter), und die Organisation meldet Bedarfe ge-

genüber Forschung und Lehre an (Strukturoptimierungen, Termineinhaltungen, Berichterstattungen, 

Prüfungsdurchführung et cetera). Die entscheidende Knappheit im Hochschulbetrieb aber ist Zeit. 

Sie kann nur bewirtschaftet werden durch Prioritätensetzungen, und diese fallen je nach Perspektive 

auf die Strukturen und Prozesse unterschiedlich aus. Kollisionen sind zudem wahrscheinlicher, wenn 

nicht allein Routinen zu bewältigen, sondern Änderungsprozesse umzusetzen sind.

Hochschulforschung und Hochschulmanagement unterscheiden sich nun darin, für wie selbst-

verständlich sie die Kollisionen halten. Die Hochschulforschung sieht in diesen den erwartbaren 

Peer Pasternack 

Synergiedefekte?  

Hochschulleben verstehen und leben

Das Wechselverhältnis zwischen Hochschulforschung 
und Hochschulmanagement zeichnet sich durch Syner-
giepotenzial und Synergieeffekte aus.

Foto: Pixabay
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Normalfall, das Hochschulmanagement Ärgernisse, die eigentlich vermeidbar seien. Denn die 

Hochschulforschung ist eher steuerungsskeptisch und das Hochschulmanagement eher steue-

rungsoptimistisch. 

Gemeinsam ist ihnen dabei eines: Inhaltlich bewegen sich sowohl Hochschulforschung als auch 

Hochschulmanagement vornehmlich im Bereich des Uneigentlichen der Hochschule. Die Leis-

tungsprozesse in Forschung und Lehre bleiben ihren Zugriffen meist verschlossen:

u Die Hochschulforschung erforscht in der Regel Bedingungen und Folgen von Forschung und 

Lehre – also nicht die Forschung selbst, sondern deren Outputmessung, Karrierestrukturen, 

Fachkulturen, gesellschaftliche Relevanzen und so weiter, und nicht die Lehre selbst, sondern 

Studienzugang, Studienverläufe, Bologna-Havarien, Lehrorganisation, Absolventenschicksale 

und so weiter.

u Das Hochschulmanagement versucht, diese Bedingungen und Folgen der Leistungsprozesse 

zu optimieren, hält sich aber von Forschung und Lehre als inhaltlichen Prozessen fern – und 

wenn nicht, dann fällt den Forschenden und Lehrenden etwas ein, um das übergriffige Ma-

nagement ins Leere laufen zu lassen. 

Unterschiedliche Zeitperspektiven
Ein gewichtiger Unterschied zwischen beiden besteht in der zeitlichen Richtung ihrer Bemühungen:

u Die Hochschulforschung schaut in die Vergangenheit, insofern sie abgelaufene Prozesse un-

tersucht (auch wenn das in der Selbstwahrnehmung häufig ablaufende Prozesse sind, doch 

die Gegenwart ist jeweils nur circa einen Augenblick lang – die Neurobiologie sagt: drei Se-

kunden – und dann ist sie Vergangenheit). 

u Das Hochschulmanagement dagegen ist zukunftsorientiert, denn es will auf der Zeitachse 

von t zu t‘ etwas verändern. 

Nach Kierkegaard kann das Leben „nur in der Schau nach rückwärts verstanden, aber nur in 

der Schau nach vorwärts gelebt werden“. Also: Die Hochschulforschung versteht und das Hoch-

schulmanagement lebt die Dinge. Die Hochschulforschung liefert das Verstehen des Hochschul-

lebens und das Hochschulmanagement kann das damit (besser) verstandene Hochschulleben 

besser gestalten. Die Praxis kann die Forschung mit Problemen und Empirie versorgen, die For-

schung die Praxis mit wissenschaftlich gestützter Urteilsfähigkeit. Die Praxis kann der Forschung 

ein interessanter Fall sein, die Forschung der Praxis Problemursachenaufklärungen liefern. Aber 

empirisch ist die Hochschulforschung dem Hochschulmanagement immer nachlaufend.

Verschärfend wirkt dabei, dass in der Regel eine zeitliche Entkopplung zwischen Wissen und 

Wissensbedarfen besteht: Praktiker benötigen Wissen nicht deshalb, weil es gerade angeboten 

wird, sondern dann, wenn praktische Probleme zu lösen sind. Das kann vor, während oder nach 

der Erzeugung des einschlägigen Forschungswissens sein. Will man dies bearbeiten, muss die 

überzeitliche Zugriffsfähigkeit des Wissens organisiert werden.

Hochschulforschungsleistungen für das Hochschulmanagement
Die Hochschulforschung ermittelt quantitative Daten und qualitative Informationen. Sie liefert 

auf deren Basis Deutungen und Erklärungen, warum bestimmte Prozesse zu Zielerreichungen, 

teilweisen Zielumsetzungen und Zielverfehlungen führten. Meist lassen sich keine vollständigen 

Zielerreichungen identifizieren, denn untersucht wurden soziale, also heikle und nichtoptimale 

Vorgänge. Das ist aus Sicht der Hochschulforschung zur Kenntnis zu nehmen, aus Sicht des 

Dr. Peer Pasternack ist Pro-
fessor für Hochschulfor-
schung und Direktor des 
Instituts für Hochschulfor-
schung Halle-Wittenberg 
(HoF).  

Foto: Jan Woitas

Die Hochschulforschung 
versteht und das Hoch-
schulmanagement lebt die 
Dinge. Die Hochschulfor-
schung liefert das Verste-
hen des Hochschullebens 
und das Hochschulma-
nagement kann das damit 
(besser) verstandene 
Hochschulleben besser 
gestalten. 
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Hochschulmanagements aber häufig die Quelle von Enttäuschungen. Eine Leistung der Hoch-

schulforschung kann hier darin bestehen, die Frustrationstoleranz des Hochschulmanagements 

zu erhöhen, dieses also sozial robuster zu machen. Umgekehrt kann eine Leistung des Hoch-

schulmanagements sein, Misslingenserwartungen der Hochschulforschung zu irritieren, da mit-

unter ja zumindest Teilziele erreicht werden. 

Praxisfelder werden nur deshalb als Forschungsfelder konstituiert, weil die Praxis Aufklärungs-

bedarfe hat, die sie selbst im Alltag nicht hinreichend bedienen kann. Das unterscheidet For-

schungsfelder von Disziplinen, und es gilt ebenso für die Hochschulforschung wie etwa für Ver-

kehrsunfallforschung oder Materialforschung. Daraus folgt die wichtigste Funktion der Hoch-

schulforschung für die Hochschulpraxis: Sie soll die Problemhorizonte der Akteure erweitern 

und voranalytische Urteile über Hochschulentwicklung durch wissenschaftliche Urteile ersetzen. 

Dazu muss die Hochschulforschung gegenüber den situationsgebundenen Problemwahrneh-

mungen der Praxis weitere Dimensionen des je konkreten Problems sichtbar machen. Die Tech-

niken dafür sind Ausdifferenzierung und Kontextualisierung.

Hierfür hat sie grundsätzlich auch die besten Voraussetzungen: Die Hochschulforschung verfügt 

über die systematische Kenntnis langfristiger Trends, vergleichbarer Fälle, relevanter Kontexte, 

prognostischer Wahrscheinlichkeiten, typischer Fehler, nichtintendierter Handlungsfolgen, von 

Paradoxien, Dilemmata, Zielkonflikten und alternativen Optionen. Indem die Hochschulforschung 

dies zum Beispiel in Beratungsprozesse einbringt, lassen sich Veränderungen kognitiver Schema-

ta aufseiten der Beratenen bewirken und damit deren Fähigkeiten zur Problemlösung verbessern.

Das klappt noch nicht immer. Bestärkt wird das dann, wenn Praktiker erkennen lassen, dass sie 

weniger Forschung als unmittelbar umsetzbare Beratung, weniger Irritation, sondern Bestätigung, 

weniger die Auflösung von Gewissheiten, vielmehr deren argumentative Bekräftigung, weniger 

grundsätzliches Räsonieren, sondern Handlungswissen und dieses möglichst in Form von abar-

beitbaren Checklisten erwarten. All das perforiert die sinnvolle Grenze zwischen Hochschulfor-

schung und Hochschulmanagement. Aber Grenzen können überbrückt werden, ohne sie damit 

aufheben zu müssen. Die Überbrückungstechniken sind vor allem kommunikativer Art.

Praxisrelevant kommunizieren
Zunächst erleichtert die Herkunft zahlreicher Hochschulmanager aus der Hochschulforschung 

schon einmal die Verständlichkeit dessen, was die Hochschulforschung liefert. Auf Fachbegriffe 

muss daher nicht durchgehend verzichtet werden. Auch komplexere Argumentationen überfor-

dern die Hochschulmanager in der Regel nicht. Aber: Sie müssen informativ sein für das, womit 

es das Hochschulmanagement tagtäglich zu tun hat. Sind sie es nicht, droht Kommunikations-

abbruch. Denn welche Expertise zu welchem Zweck genutzt wird, bestimmen in jedem Falle die 

Nachfrager, nicht die Anbieter der Expertise. Das freilich kennzeichnet jegliche Kommunikation: 

Immer ist es die Empfängerseite, die über den Anschluss an Kommunikationsangebote dispo-

niert. Nicht zu vernachlässigen ist hier auch, dass der bei den Adressaten anfallende Nutzen des 

Informiert-Seins größer sein muss als die (zeitlichen) Kosten des Sich-Informierens. 

Um die Chance auf Expertise-Nutzung zu wahren, müssen die Expertiseträger also solche Kom-

munikationsangebote unterbreiten, an die Praxisakteure anschließen können. Dazu sind Überset-

zungsleistungen nötig, denn die Praxis kommuniziert nicht wissenschaftlich, sondern praktisch. 

Übersetzungen jeglicher Art wiederum sind nie verlustfrei zu haben. Allerdings liegt die alternati-

ve Option zum Transfer mit Übersetzungsverlusten nicht im Transfer ohne Übersetzungsverluste 

– sondern im Nichttransfer des Wissens. Dieses wurde dann zwar vor der Verschmutzung durch 

Praxiserfordernisse gerettet, kann damit aber auch nichts zur Entwicklung der Praxis beitragen.

Stichwörter
Steuerungshandeln

Organisation

Problemlösung

Hochschulbetrieb

Prioritätensetzungen

Änderungsprozesse

Leistungsprozesse

Praxisrelevanz
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Kontakt:

Prof. Dr. Peer Pasternack 
Direktor 
Institut für Hochschulforschung (HoF) 
Martin-Luther-Universität Halle-Wittenberg 
Collegienstr. 62 
06886 Wittenberg 
Tel.: +49 3491 466 254 
peer.pasternack@hof.uni-halle.de 
www.hof.uni-halle.de 
www.die-hochschule.de 
www.peer-pasternack.de

Fazit
Doch gibt es durchaus Techniken, mit denen sich die Ergebnisse der Hochschulforschung „sozi-

alverträglich“ und damit adressatenorientiert formulieren lassen. Eine kleine Liste mit Beispielen:

u die indirekte Formulierung von Empfehlungen, indem Bewertungen von Handlungsoptionen 

über die Nennung deren jeweiliger Vor- und Nachteile vorgenommen werden;

u Formulierung von optionalen Wenn-dann-Aussagen: Auf diese Weise lassen sich denkbare 

Handlungsoptionen klar mit den zu schaffenden Voraussetzungen verbinden;

u die Herausarbeitung von Erfolgs- und Risikofaktoren, die ein bestimmtes Handeln (oder 

Nichthandeln) fördern oder behindern beziehungsweise durch dieses gefördert oder behin-

dert werden können;

u der Rekurs auf Good-Practice-Beispiele, mit denen andernorts bereits ein Problem, das in der 

jeweiligen Hochschule besteht, gelöst werden konnte;

u die Entwicklung von optionalen Handlungsszenarien: Diese zeichnen sich dadurch aus, dass 

sie den Akteuren qualifiziertere Entscheidungen ermöglichen, ohne ihnen diese abzunehmen;

u einige Instrumente aus der betriebswirtschaftlichen Organisationsanalyse, so etwa: Prozess-

analyse, Anspruchsgruppen- beziehungsweise Stakeholder-Analyse, SWOT-Analyse und 

Wirksamkeitsanalyse. Da diese Instrumente formal sehr strukturiert sind, weisen sie Vorteile 

hinsichtlich einer übersichtlichen Darstellbarkeit von Ergebnissen auf;

u weitere Instrumente, die sich ebenso durch adressatenorientierte Nachvollziehbarkeit und 

Übersichtlichkeit auszeichnen: Policy Cycle, Ziel-Zielerreichungs-Abgleich, Vorher-Nachher-

Vergleich, Akteurssystemmap oder Selbstbild-Fremdbild-Vergleich;

u Infografiken: Sie arbeiten mit sinnfälligen Visualisierungen, etwa Ansammlungen von Figuren 

zur Verdeutlichung von Größenordnungen. Damit sind sie häufig besser als Texte oder die 

üblichen handgemachten Excel-Grafiken geeignet, Projektergebnisse zu veranschaulichen;

u Patterns: Sogenannte Design-Patterns überführen das Wissen in eine mehrdimensionale Pro-

blemlösungsstruktur. Sie ermöglichen es, aus Problemlagen unter sich wiederholenden Be-

dingungen auf Standardsituationen zu schließen und Empfehlungen zu situationsadäquaten 

Problemlösungsansätzen und Handlungsmustern abzuleiten;

u etwas einfacher sind Toolboxen gestaltet: In ihnen werden systematisiert konkrete Instru-

mente zur Lösung bestimmter Probleme zusammengestellt;

u Checklisten zur praktischen Bearbeitung bestimmter Probleme: Mit ihnen lässt sich vermei-

den, dass die Praktiker jede Schrittabfolge selbst entwerfen müssen und dabei typischerwei-

se, da im Alltagsstress, einzelne notwendige Aspekte übersehen;

u Handreichungen: Diese sind von kompaktem Umfang, fokussieren auf die handlungsrelevanten 

Aspekte des Wissens, das in Forschungsprojekten gewonnen wurde und nutzen intensiv niedrig-

schwellige Darstellungsinstrumente. Das können alle oben Genannten sein und daneben: adres-

satenorientierte Gliederung, Textfenster für zentrale Aussagen, weiterführende Literaturverweise, 

Good-Practice-Beispiele in Textkästen, Wissenspräsentation nach dem Frage-Antwort-Schema, 

die Gegenüberstellung landläufiger Mythen und der sie entzaubernden Fakten und so weiter. 

Auf Seiten des Hochschulmanagements braucht es dann nur noch Resonanzfähigkeit für die von 

der Hochschulforschung ausgehenden Irritationen.

Auf Seiten des Hochschul-
managements braucht es 
[....] nur noch Resonanz-
fähigkeit für die von der 
Hochschulforschung aus-
gehenden Irritationen.

”



wissenschaftsmanagement 3 • mai/juni • 2017

32 schwerpunkt  Hochschulmanagement & Hochschulforschung

Ein kleiner Systematisierungsversuch 
vorab, um dem Nachdenken über das 
Thema Konturen zu verleihen: Hochschul-
forschung hat ihre Wurzeln vor allem in 
den Sozialwissenschaften und hier in der 
Organisationsforschung, aber auch in der 
ökonomischen und der Managementfor-
schung. Auch die Hochschuldidaktik und 
Evaluationsforschung sind Teil der Hoch-
schulforschung, wenngleich sie sich in 
eigenen Fachgesellschaften institutiona-
lisiert haben. Hochschulforschung bear-
beitet „Forschungsfragen, die durch Ver-
änderungen der Hochschulsysteme und 
des Verhältnisses von Wissenschaft und 
Gesellschaft aufgeworfen werden“.

 Der Gegenstandsbereich der Hochschulfor-

schung reicht somit von der Makroebene, 

auf der sie sich vor allem mit gesellschafts-

politischen und bildungsökonomischen Fragestellungen befasst, über die Mesoebene, in deren 

Mittelpunkt hochschulübergreifende und hochschulinterne Governance-, Steuerungs- und Ma-

nagementstrukturen stehen, bis hin zur Mikroebene mit stärker hochschuldidaktisch geprägten 

Fragestellungen zur Gestaltung von Studium, Lehre und Weiterbildung. 

Hochschulmanagement im Sinne von Hochschulpraxis ist Gegenstand der Hochschul(mana-

gement)-forschung, steht für den Bereich, auf den sich Hochschulforschung forschend bezieht. 

Die Frage, ob das Verhältnis zwischen beiden konkurrenzhaft oder kooperativ ist, berührt somit 

letztlich das Verhältnis von Theorie und Praxis: Ist die Hochschulpraxis Gegenstand oder „Ob-

jekt“ der Hochschulforschung? Oder dient die Hochschulforschung der Hochschulpraxis, indem 

von ihr Impulse und vielleicht gar Handlungsempfehlungen für Veränderungen ausgehen? Oder 

handelt es sich um weitgehend entkoppelt agierende Systeme, die sich nur dann wechselseitig 

befruchten, wenn sie zu einem (Traum?)-Team zusammengeführt werden? Diesen Fragen soll 

nachfolgend nachgegangen werden.

Hochschulpraxis als Gegenstand der Forschung
Gegenwärtig werden Hochschulen mit umfassenden Förderprogrammen unterstützt, die die For-

schung, aber auch Studium, Lehre und Weiterbildung adressieren. Die Entwicklung und Qua-

litätsverbesserung von Studium, Lehre und Weiterbildung erfolgt aktuell vor allem durch den 

Anke Hanft und Stefanie Kretschmer 

Konkurrenten oder Traum-Team?  

Kopplung oder Entkopplung von Hochschulpraxis und -forschung?

Voraussetzung für einen fruchtbaren Austausch zwischen 
Forschung und Management ist der Aufbau einer ver-
trauensvollen, kooperativen Beziehung mit transparenter 
Kommunikation.
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Qualitätspakt Lehre (QPL). Von klassischen Forschungsprojekten unterscheidet sich dieses mit 

circa zwei Milliarden Euro ausgestattete Fördervorhaben dadurch, dass Veränderungen in den 

Hochschulstrukturen intendiert sind, indem beispielsweise durch Maßnahmen in der Studienein-

gangsphase Studienabbruchquoten gesenkt werden. Gefördert werden also Entwicklungsvor-

haben, deren erfolgreiche Ergebnisse nach Auslaufen der Projektförderung möglichst dauerhaft 

implementiert werden sollen.

Die im QPL geförderten Vorhaben sind somit zwar Teil der Hochschulpraxis, als Projekte aber 

nicht vollständig in den regulären Hochschulalltag integriert und zudem lediglich temporär 

angelegt. Ob die entwickelten Maßnahmen tatsächlich zu dauerhaften Veränderungen führen, 

muss derzeit noch als weitgehend offen gelten. Die größte Herausforderung wird darin beste-

hen, initiierte und erprobte Veränderungen aus den Nischen des Projektalltags in organisatori-

sche Teilsysteme und von Teilsystemen auf das Gesamtsystem des Fachbereichs, der Fakultät, 

möglichst der ganzen Hochschule zu übertragen. Wie kann dies gelingen und welchen Beitrag 

kann die Hochschulforschung hier leisten?

Das Bundesministerium für Bildung und Forschung (BMBF) hat eine Begleitforschung zum QPL 

aufgelegt, die die in den verschiedenen QPL-Projekten erprobten Maßnahmen aus einer hoch-

schulübergreifenden Perspektive wissenschaftlich untersuchen und möglichst ihre Wirkungen 

erfassen soll. Die Erwartung ist, so Faktoren identifizieren zu können, die zum Erfolg und zur 

Nachhaltigkeit der Projekte beitragen. Auf diese Weise könne das „generierte Wissen zur Ver-

besserung von Studienbedingungen gesichert, aufbereitet und für weitere Akteure zugänglich 

und nutzbar gemacht“ werden (Qualitätspakt Lehre). Die 16 geförderten Forschungsvorhaben 

nähern sich den Hochschulen und den dort geförderten QPL-Projekten somit aus einer Meta-

Perspektive, Veränderungsvorhaben in Hochschulen werden zum Gegenstand von Forschung. 

Aber lassen sich Hochschulen „beforschen“?

Als Expertenorganisationen tun sich Hochschulen in der Rolle von Forschungsobjekten schwer. 

Externe werden eher dann akzeptiert, wenn sie die interne Expertise wahrnehmen und anneh-

men, sich also eher als gleichberechtigte Begleiter denn als außenstehende Forscher verstehen. 

Das BMBF hat daher in der Ausschreibung der Begleitforschung als zwingende Voraussetzung 

formuliert, dass neben dem Bezug zur Verbesserung der Studienbedingungen und Lehrquali-

tät ein möglichst aktives Einbeziehen von QPL-Projekten in das Forschungsdesign erfolgen 

sollte und eine „Beforschung“ unzureichend wäre. Die Begleitforschung soll eng mit den teil-

nehmenden Hochschulen des QPL kooperieren. Das hat Auswirkungen auf die Gestaltung des 

Forschungsdesigns und der Forschungsfragestellungen. Das Aufbauen einer vertrauensvollen 

Beziehung, in der wechselseitige Interessen auszuloten sind, wird Teil des Forschungsansatzes. 

Während Hochschulforscher ihre Fragestellungen möglichst autonom und unbeeinflusst entwi-

ckeln, wird hochschulseitig an die begleitende Forschung die Erwartung geknüpft, evidenzba-

sierte Ergebnisse zu erhalten, die als Grundlage für interne Entscheidungen, zum Beispiel zur 

Verstetigung erprobter Maßnahmen dienen können. Forschung für eine – verbesserte – Praxis? 

Forschung für die Praxis?
Welchen Beitrag die Hochschulforschung für die Verbesserung von Praxis leisten kann, wurde 

von uns in zwei Expertengesprächen mit Hochschulleitungen diskutiert. Ihre Vorstellungen zu 

Rahmenbedingungen und Gelingensbedingungen einer systemischen Integration von Projekt-

ergebnissen mündeten in ein Positionspapier „Nachhaltige Verankerung und Wirkungsbedin-

gungen von Projektergebnissen in Studium und Lehre“ (HRK 2017) ein. Aus der Perspektive 

der Hochschulleitungen erweisen sich zum Beispiel Evaluationen dann als fruchtbar, „wenn 

Die größte Herausforde-
rung wird darin bestehen, 
initiierte und erprobte Ver-
änderungen aus den Ni-
schen des Projektalltags 
in organisatorische Teil-
systeme und von Teilsys-
temen auf das Gesamtsys-
tem des Fachbereichs, der 
Fakultät, möglichst der 
ganzen Hochschule zu 
übertragen. 
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sie im Projektverlauf erfolgen und als prozessbegleitende Beratungen organisiert sind und so 

von den Hochschulen für (Selbst-)Reflexionen genutzt werden können“ (ebenda, 4). Wichtig sei 

zudem, Implementierungsbedingungen der Projekte auszuwerten und mit weiteren Ergebnis-

sen der Hochschulforschung zusammenzuführen, „um Aufschlüsse darüber zu erhalten, wie die 

Hochschulsteuerung unter den Bedingungen einer wachsenden Komplexität in projektförmigen 

Strukturen verbessert werden kann“ (ebenda). Hochschulleitungen haben konkrete Erwartungen 

an die Forschung und erhoffen Ergebnisse, die sie zur Steuerung ihrer Einrichtungen einsetzen 

können. Hierzu sei die Fokussierung der Forschungs- und Entwicklungsarbeit der wissenschaft-

lichen Experten auf ihre Forschungscommunity zu durchbrechen. Es stelle sich die Frage, ob 

Projektleitungen die Ergebnisse ihrer Arbeit überhaupt für die Entwicklung der eigenen Orga-

nisation einsetzen wollen und wie dies befördert werden könne. Als wichtiges Element sehen 

sie vertrauensbildende Maßnahmen zwischen den Akteuren auf der zentralen und dezentralen 

Ebene, zwischen Forschenden und Hochschulpraktikern sowie die Vernetzung und Partizipation 

aller Beteiligten. 

Auch die „Leitlinien für eine ertragreiche Kooperation zwischen Hochschulforschung und Hoch-

schulmanagement“ gehen von Synergien im Zusammenwirken der beiden Bereiche aus: die 

Hochschulforschung liefert praxisrelevante und anwendungsorientierte Erkenntnisse und Lö-

sungen für das Hochschulmanagement und aus dem Hochschulmanagement heraus entstehen 

Themen und Impulse für die Forschung. Ist es aber die Aufgabe von Forschung, Handlungsemp-

fehlungen für die Praxis zu generieren?

Das wirft die Frage auf, ob das Hochschulmanagement die einzige Praxis ist, an die die Hoch-

schulforschung sich richtet. Peer Pasternack (2017) unterscheidet in einem Experten-Blog der 

Koordinierungsstelle der Begleitforschung zum Qualitätspakt Lehre vier Adressatengruppen der 

Hochschulforschung: die Wissenschaft, die Hochschulentwicklungspraxis, die Hochschulpolitik 

und die allgemeine Öffentlichkeit. Die Hochschulpraxis benötige in erster Linie „Handlungs- und 

Beratungswissen“, was auf der Seite der Hochschulforschung das Erfordernis von Überset-

zungsleistungen impliziert, „zum einen Übersetzungen der wissenschaftlichen in alltagsnahe 

Sprache, zum anderen die Anpassung der Komplexitätsniveaus an die gegebenen Resonanz-

fähigkeiten der Hochschulpraktiker“. Der Mehrwert dieser Übersetzungsarbeit sei offensicht-

lich: der in der Hochschulpraxis oftmals bestehende „Handlungsdruck“ der Akteure ließe sich 

durch den Zugriff auf praxisorientierte, niedrigschwellige Formate der Wissensaufbereitung zum 

Teil auflösen, zugleich gewännen die Ergebnisse der Hochschulforschung auch außerhalb der 

jeweils einschlägigen Fach-Community an Relevanz. Damit das gelingen kann, müssten auf 

Seiten der Forschung allerdings „Komplexitätsreduktionen in der Sache und sprachliche Ver-

einfachungen“ geleistet werden. Hierzu schlägt Pasternack verschiedene Formate vor, die sich 

eignen würden, um den Transfer von Forschungsergebnissen in die Praxis zu leisten, darunter 

Wissenspräsentationen, Infografiken, Kurztexte, Toolboxen, Checklisten und Handreichungen. 

Hat Hochschulforschung also lediglich ein Verständigungs- und Vermittlungsproblem?

Hochschulforschung und Hochschulpraxis – ein Verständigungsproblem?
Wenn Hochschulforschung und Hochschulpraxis sich als weitgehend entkoppelt agierende 

Systeme wechselseitig befruchten wollen, sollte Forschung per se Verständlichkeit anstreben, 

argumentiert Gabi Reinmann (2017). Als „Indikator“ für die gelungene Übersetzung könne die 

„Resonanz bei denen [dienen], die an der Hochschullehre direkt oder indirekt beteiligt sind“. 

Kooperation zwischen Hochschulforschung und Hochschulmanagement könne gelingen, wenn 

auf Seiten der Forschung eine Auseinandersetzung mit dem eigenen Selbstverständnis in Bezug 

Forschung macht es sich 
zu leicht, wenn sie glaubt, 
sich von Verwertungsinte-
ressen vollständig abkop-
peln zu können. 
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auf Resonanzfähigkeit und -bereitschaft stattfinde. Hier allerdings sind, so Andrä Wolter (2017), 

verschiedene Adressatengruppen anzusprechen. Über die Prozessbegleitung und -beratung der 

Hochschulakteure als einem wichtigen Adressaten im Kontext begleitender Forschung könne 

auch die Kommunikation mit dem Auftraggeber als weiterem Adressaten befördert werden. 

Dieser könne über „Erfolg, Probleme oder Effektivität“ von Programmen informiert werden. 

Die übergreifende Kommunikation unter anderem „mit anderen politischen Akteuren oder wis-

senschaftlichen Einrichtungen oder Experten“ leiste einen Beitrag zur Veränderung von Praxis. 

Resonanz könne somit im Sinne der „Kommunikation und Dissemination der Erfahrungen und 

Ergebnisse“ oder als „langfristige Sicherung und Generalisierung der Ansätze und Ergebnis-

se“ verstanden werden. Der nachhaltige Transfer von Forschungsergebnissen in die Praxis sei 

zudem auch durch entsprechende politische Rahmenbedingungen impliziert. Forschung sei hier 

‚nur‘ eine „Instanz, meist ohne direkten politischen Einfluss“. Zu einem Traum-Team werden 

Hochschulforschung und Hochschulmanagement demgemäß erst dann, wenn durch ihr Zusam-

menwirken auch Einfluss genommen wird auf andere Stakeholder und deren Entscheidungspro-

zesse. Hochschulforschung und Hochschulmanagement werden dann zu einem gemeinsamen 

„Player“ bei der (Weiter-)Entwicklung ihrer Institutionen.  

Fazit
Eine ertragreiche Kooperation von Hochschulmanagement und Hochschulforschung darauf zu 

reduzieren, dass die einen die Themen und Probleme liefern und die anderen die dafür passen-

den Lösungen, greift zu kurz. Ein fruchtbarer Austausch zwischen Forschung und Management 

hat den Aufbau einer vertrauensvollen Beziehung zur Voraussetzung. Dies erfordert die trans-

parente Kommunikation unterschiedlicher Interessen, deren Auslotung und Einbindung in den 

Forschungskontext. Die Generierung unmittelbar verwertbarer Ergebnisse, bestenfalls in Form 
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„Zu einem Traum-Team werden Hochschulforschung und Hochschul- 
management [....] erst dann, wenn durch ihr Zusammenwirken  

auch Einfluss genommen wird auf andere Stakeholder und  
deren Entscheidungsprozesse.“ 

von Handlungsempfehlungen, wird dem komplexen System Hochschule nicht gerecht und sollte 

nicht das Interesse von Hochschulpraxis sein. Forschung als Resonanzboden zu sehen und sie in 

die Entwicklung eigener Handlungsentwürfe zu integrieren, scheint da eher systemgemäß. Hier 

ist nach Wegen zu suchen, wie dies geleistet werden kann. Forschung macht es sich zu leicht, 

wenn sie glaubt, sich von Verwertungsinteressen vollständig abkoppeln zu können. Das Streben 

nach Resonanz, nach Wahrnehmung und Bedeutung über die Fach-Community hinaus, sollte sie 

als Teil ihres Auftrags verstehen. Hierfür ist Kooperation und Kommunikation eine wichtige Vor-

aussetzung. Dabei geht es nicht lediglich um die adressatengerechte Übersetzung von Ergebnis-

sen, sondern um die Einbeziehung der Akteure bereits in den Forschungsprozess.
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Michael Reiss 

Management-Fallen managen  

Das Zusammenspiel von Coping- und Entrapment-Strategien

Gemeinhin werden Management-Fallen, 
also schlecht erkennbare  Gefahren wie 
zum Beispiel Beschleunigungs- und Kos-
tenfallen, als Schicksal betrachtet, mit 
dem man sich arrangieren muss. Ferner 
stuft man sie durchweg als Störfaktoren 
ein. Beide Einschätzungen sind unange-
bracht: Zum einen kann man Fallen nicht 
nur enttarnen, sondern auch „optimal“ 
handhaben. Zum anderen gibt es Akteu-
re, für die Fallen kein Risiko, sondern ein 
Instrument darstellen, um die eigene Posi-
tion dadurch zu verbessern, dass man an-
dere durch getarnte Aktivitäten schädigt. 
Schließlich existieren Dienstleister, für die 
die Mitwirkung beim Fallen-Management 
ein Geschäftsfeld und damit eine Einkom-

mensquelle darstellt. Diese Service Provider unterstützen die Strategien der Fallenab-
wehr beziehungsweise der Fallenkonstruktion sowie die Lösung von Konflikten zwischen 
Opfern und Tätern des Fallenmanagements. 

In Literatur und Praxis findet man umfangreiche Listen von sogenannten Management-Fallen 

(„Fallstricke“, „pitfalls“, „traps“). Zudem ist dieser Risikofaktor auch aus anderen Domänen 

bekannt. Durchgängig handelt es sich um schlecht erkennbare und entstehungsseitig schwer 

erklärbare Herausforderungen: Fallen in der Alltagsbewältigung treten etwa in Gestalt  einer 

Kostenfalle bei der Handy-Nutzung, Abofalle, Schuldenfalle oder Abseitsfalle auf. Behörden ope-

rieren mit (unangekündigten) Radarfallen, Betriebsprüfungen und Razzien. Militärische Taktiken 

wie Tarnung, Vernebelung, Landminen sowie Formen der asymmetrischen Kriegsführung basie-

ren ebenso auf Fallen wie kriminelle Praktiken, vom Betrug, Cybercrime bis hin zu Briefbomben. 

Jäger agieren mitunter als Fallensteller (unterstützt durch Köder und Tarnung), im Glücksspiel 

fungieren Bluffen und Pokerface als Standardverhalten. 

Alle Fallen zeichnen sich durch zwei Erkennungsmerkmale aus:  Zum einen stellen sie insofern 

ein komplexes Phänomen dar, als sie mit vielen Fragezeichen verbunden sind, von der Erken-

nung  über die mehrdeutige Erklärung bis zu den unerwarteten Negativwirkungen bei den Op-

fern („Windfall Losses“). Zum anderen werden sie (nur) dadurch zur Gefahr, dass die Targets 

ein intensives Engagement zeigen, das sich in voreiligen, naiven, riskanten, unternehmerischen 

oder ambitionierten Verhaltensreaktionen niederschlägt. Mitunter zeigen sie ein Routineverhal-

ten, obwohl eine situationsspezifische Reaktion angesagt wäre: Nur die Kombination der Exis-

Dienstleister wie Service Provider helfen bei Fallenab-
wehr beziehungsweise -konstruktionen und tragen durch 
Enttarnung und gute Handhabung von Fallen zur Lösung 
von Konflikten zwischen Opfern und Tätern des Fallen-
managements bei.
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tenz einer Falle und der Mitwirkung des Geschädigten macht sie zum Risikofaktor. Innerhalb 

des breiten Spektrums von Erscheinungsformen solcher Risikofaktoren lassen sich drei Cluster 

identifizieren (Reiss 2012):

Orientierungsfallen: Sie erzeugen Orientierungslosigkeit oder Fehlorientierung aufgrund von 

verwirrenden, irreführenden oder fehlenden Navigationsdaten, also Zielen, Bedarfen oder Lö-

sungsansätzen. In diese Kategorie gehört beispielsweise die Nostalgie-Falle (Orientierung an 

den guten alten Zeiten) oder die Paralyse durch Analyse (Handlungsunfähigkeit infolge einer um-

fangreichen, aber widersprüchlichen Informationsbasis).

Dosierungsfallen: Sie verursachen schlechte Performance als Folge einer überdosierten Inter-

vention. Typische Erscheinungsformen sind die Aktionismus-Falle, die Doping-Falle (kurzfristige, 

aber nicht nachhaltige Performance-Steigerung durch massiven Einsatz von Top Management-

Unterstützung), die Erfolgsfalle (langandauernde Erfolge münden in eine Selbstüberschätzung) 

und die Beschleunigungsfalle (gezielte Verkürzung der Lebenszyklen von Produkten oder Ma-

nagement-Konzepten). 

Timing-Fallen: Sie entstehen durch das zu frühe oder zu späte Timing von Interventionen, ohne 

dass diese Fehlterminierung evident wäre. Dies gilt etwa für die Ultima-Ratio-Falle (aufgescho-

bener Personalabbau führt zu mehr Personalabbau) oder die Zeitfalle, also die Kombination von 

verkürzten Marktzyklen bei verlängerten Entwicklungs- und Implementierungszeiten. 

Das Ausmaß der Negativwirkung von Fallen reicht von moderaten Beeinträchtigungen bis zu 

existenziellen Einbrüchen der Performance. Ein Beispiel für derartige Abwärtsspiralen ist die 

Überreglementierungsfalle: Hier induziert die Reglementierung durch das Management („Ord-

nung schaffen“) das Reaktanzverhalten der Mitarbeiter (zum Beispiel Schlupflöcher, Ausreden, 

Schattenwirtschaft) und damit paradoxerweise mehr Unordnung.

Management von Management-Fallen
Management-Fallen sind nicht nur ein emergentes Phänomen, sondern auch ein Management-

Objekt. Hier zeichnen sich die Konturen einer bislang vernachlässigten Management-Sparte ab: 

das „Management von Management-Fallen“. Die Management-Aktivitäten umfassen dabei die 

klassischen Kernfunktionen, also die Erkennung und die Gestaltung von Fallen. Nach den jeweils 

verfolgten Zielsetzungen lassen sich zwei grundsätzlich unterschiedliche Management-Ansät-

ze unterscheiden: Mit dem defensiven Fallenmanagement will man das Risiko vermindern, in 

Fallen zu geraten. Zu diesem Zweck werden Coping-Strategien entwickelt. Mit dem offensiven 

Fallenmanagement lassen sich Fallen konstruieren und Akteure in diese Fallen locken. Hierfür 

kommen Entrapment-Strategien zum Einsatz. Organisatorisch wird dieses Management von den 

„Stakeholdern“ der jeweiligen Fallen betrieben. Sie sind von Fallen entweder positiv betroffen 

(profitierende „Täter“) oder negativ betroffen (geschädigte „Opfer“). Hinzu kommen Dienstleis-

ter, die mit ihren Services die Täter, die Opfer oder deren Beziehung unterstützen.

Offensives Fallenmanagement 
Diese aggressive Variante folgt einer zweigleisigen Leitidee:  Mehr Intransparenz schaffen und/

oder mehr Engagement der Targets provozieren. Die zu diesem Zweck eingesetzten Entrap-

ment-Strategien erfordern demgemäß eine zweigleisige Intervention: Zum einen das Erkennen 

einer Verhaltensneigung bei den potenziellen Opfern und zum anderen das Lancieren einer Falle, 

das Ausweichmöglichkeiten möglichst unterbindet. Um Verhaltensgewohnheiten und Reaktions-

neigungen zu erkennen, werden transparente oder intransparente Operationen eingesetzt, von 

Mit dem defensiven Fal-
lenmanagement will man 
das Risiko vermindern, in 
Fallen zu geraten. Zu die-
sem Zweck werden Co-
ping-Strategien entwi-
ckelt. Mit dem offensiven 
Fallenmanagement lassen 
sich Fallen konstruieren 
und Akteure in diese Fal-
len locken.
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Cookies, Data Mining und Profiling bis zur Industriespionage. Als Kandidaten für das Betreiben 

eines offensiven Fallenmanagements kommen vor allem persönliche Feinde, unternehmensin-

terne Rivalen (etwa Kollegen oder Business Units), Wettbewerber auf dem Markt und Hacker, 

aber auch Geschäftspartner (Kunden/Lieferanten) in Betracht. Die Zielgruppen des offensiven 

Fallenmanagements besitzen eine oder mehrere der folgenden Eigenschaften: Beeinflussbarkeit 

(Bedürfnisse lassen sich suggerieren), Mitläufer-Mentalität („Go with the flow“), Kurzsichtigkeit 

(Ausblenden von längerfristigen Wirkungen und Nebenwirkungen, etwa Altersarmut im Zusam-

menhang mit der Teilzeitfalle), extrem ambitionierte Wettbewerbsmentalität (Überforderungsrisi-

ko durch Stretch Goals), unkritische Haltung (zum Beispiel gegenüber virenverseuchten E-Mail-

Anhängen),  Unachtsamkeit (Anfällig für überraschende Wettbewerber-Aktionen oder  Mystery 

Shopping) sowie Informationsdefizite: Diese gehen zurück auf a) irreführende Orientierungsda-

ten (Gerüchte, Hoaxes, Fakes, Mogelpackungen, vorgetäuschte Bestechlichkeit, Täuschungsma-

növer, etwa im Rahmen der unternehmensinternen Budgetierung), b) verwirrende Informationen 

(beispielsweise Sternchen-Preise oder Doppelbindungskonstellationen, also widersprüchliche 

Aufforderungen) und/oder c) fehlende Orientierungsdaten infolge einer Unterbindung der Infor-

mationsversorgung, das heißt das Verbergen von Produkteigenschaften, Absichten und Neben-

wirkungen. 

Ein alles andere als exotischer, allerdings sehr frustrierender Sonderfall des offensiven Fallen-

managements ist das Self entrapment, bei dem Täter und Opfer identisch sind: In aller Regel 

wird das selbstschädliche Verhalten  dadurch verursacht, dass eine Falle nicht erkannt wird oder 

zwar erkannt wird, aber aufgrund eines Dilemmas kein Ausweichen möglich ist. Dieses Ver-

sagen des defensiven Fallenmanagements ist beispielsweise typisch für folgende Fallen: das 

eskalierende Commitment (mehr Investment in ein offensichtlich ineffektives Vorhaben) oder die 

irrationalen Muster zur Beseitigung sogenannter kognitiver Dissonanzen im Gefolge von getrof-

fenen Management-Entscheidungen (etwa: Aufwertung der gewählten Option, Abwertung der 

Alternativen). 

Defensives Fallen-Management
Hier stellen Fallen einen Risikofaktor dar, gegen den man mit Instrumenten des Risiko-Manage-

ments angehen will. Diese Bemühungen orientieren sich an folgender Leitidee: Intransparenz 

verringern und das eigene Commitment besser dosieren. Die zum Einsatz kommenden Co-

ping-Strategien sind einerseits präventiv angelegt und bezwecken den Aufbau von Resilienz. 

Zunächst fördert ein Problembewusstsein für Fallen die Vigilanz, etwa über ein intensiviertes 

Risk Assessment. Darüber hinaus fördert Awareness die Sorgfalt, etwa durch intensivierte In-

formationsbeschaffung (beispielsweise Einholen von Kostenvoranschlägen, Probefahrten oder 

explizites Opt-in). Auch eine optimierte Dosierung sorgt für Resilienz, etwa Entschleunigung (zur 

Abwehr der Beschleunigungsfalle), optimale Erfolgsintensitäten (Erfolgsfalle) oder Reglementie-

rung (Überreglementierungsfalle) sowie das optimierte Timing  von Interventionen (Ultima-Ratio-

Falle). Die palliativen Coping-Strategien bezwecken eine Schadensminderung. Diesem Anliegen 

dienen Widerrufsoptionen, Escape-Klauseln, Fallbacks oder der Abschluss einer Versicherung 

(zum Beispiel Manager-Haftpflichtversicherung).

Service-Providing für das Fallen-Management
Dienstleister sind in das Fallen-Management involviert, ohne im eigenen Interesse Fallen zu 

konstruieren oder selbst mit Fallen konfrontiert zu sein. Sie stellen Services für die offensiv und/

oder für die defensiv involvierten Stakeholder bereit. Je nach Service-Kategorie lassen sich drei 

Typen von Dienstleistern unterscheiden:

Stichwörter
Fallenmanagement

Risiko-Management 

Performance-Management

Coping-Strategien

Entrapment-Strategien
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Provider defensiver Services: Sie agieren im Dienste potenzieller oder faktischer Targets. Rele-

vante Services stammen zunächst von Informationsprovidern, etwa Virenwarnungen des Bun-

desamts für Sicherheit in der Informationswirtschaft, von Verbraucherzentralen oder Communi-

ty-Betreibern für Informationen zu Cyberrisiken (wie etwa der Chaos Computer Club) sowie von 

Security-Services (beispielsweise Schutz vor Kreditkartenmissbrauch). Management-Berater 

klären nicht zuletzt über die Gefahren des Self-Entrapment auf, etwa von Erfolgsverwöhntheit 

oder schlechtem Timing. Rechtsanwälte vertreten die Interessen der Geschädigten gegenüber 

den Schädigern. Der Gesetzgeber schafft hoheitlich installierte Infrastrukturen zum Schutz 

gegen Fallen (zum Beispiel Widerrufs- und Umtauschrecht für das palliative Risikomanagement, 

Informationspflichten in Form von Packungsbeilagen oder dem Ausweis der Nettorendite von 

Anlagen) sowie  Abschreckung durch Strafandrohung für spezielle Varianten des offensiven Fal-

lenmanagements (beispielsweise unterschwellige Werbung). Flankierend oder alternativ erfüllen 

Selbstverpflichtungen von Verbänden eine Schutzfunktion, etwa die Verbrauchswarnungen bei 

der Smartphone-Nutzung. 

Provider von offensiven Services: Deren Dienste unterstützen die Täter beim Entwurf und Ein-

satz von Fallen. Management-Berater konzipieren hierfür Wettbewerbsstrategien, die auf Über-

raschungseffekte, etwa über ein irreführendes Signaling fokussiert sind. Business Intelligence-

Dienstleister liefern Erkenntnisse über Verhaltensmuster (via Data-Mining/Predictive Analytics, 

Clickstream-Analyse, Web Analytics) und über Strategien von potenziellen Targets (etwa mithilfe 

von Competitive Intelligence).

Provider von Koordinationsservices: Hierbei handelt es sich um neutrale Drittparteien, die mit 

ihren Diensten einen Interessenausgleich herbeiführen wollen. Die Ombudsstellen, Gerichte, 

Compliance-Verantwortlichen, Mediatoren und weitere interaktionelle Dienstleister involvieren 

sich zu diesem Zweck in die Interaktionen zwischen defensiven und offensiven Stakeholdern 

von Fallen, etwa in die Mediation, Schlichtung oder in gerichtliche Auseinandersetzungen. Die 

infrastrukturellen Dienstleister schaffen Rahmenbedingungen für die Konflikthandhabung. Zu 

den erfolgskritischen Bausteinen einer solchen Infrastruktur zählen Gesetze, Verordnungen, 

Spielregeln (etwa zur Cookie-Policy), Selbstverpflichtungen sowie Institutionen zur Gestaltung 

und zur Überwachung der Einhaltung. Hier reicht das Spektrum von Zertifizierungsagenturen, 

Rating- und Ranking-Agenturen bis zu Behörden, beispielsweise Kartellbehörden oder die Bun-

desnetzagentur mit der Transparenzverordnung für den Telekommunikationsmarkt. 

Fazit
Das defensive und mehr noch das offensive Management von Fallen repräsentiert eine bislang 

vernachlässigte Sparte des Performance-Managements. Wie bei jeder in der frühen Entwick-

lungsphase befindlichen Innovation muss noch intensiv in den Reifegrad des Ansatzes investiert 

werden. Dies betrifft etwa komplexere, aber realitätsnahe Konfigurationen der Stakeholder, etwa 

n:1-, 1:m- oder n:m-Täter-Opfer-Verhältnisse, beispielsweise im Fall von Gruppenentscheidun-

gen (Risikoschub) oder Kartellen. Außerdem gilt es, Multi-Fallen-Konstellationen näher zu un-

tersuchen, etwa die Kombination von Orientierungs- und Timing-Fallen.  Hier ist beispielsweise 

zu prüfen, ob sich die Performance-Effekte der einzelnen Fallen gegenseitig verstärken oder 

abschwächen.

Das defensive und mehr 
noch das offensive Ma-
nagement von Fallen re-
präsentiert eine bislang 
vernachlässigte Sparte 
des Performance-Manage-
ments. Wie bei jeder in 
der frühen Entwicklungs-
phase befindlichen Inno-
vation muss noch intensiv 
in den Reifegrad des An-
satzes investiert werden.
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Das verschenkte Marketing-Potenzial  

Claims als Instrument der Markenführung bei Hochschulen

Claims sind für Unternehmen auf den 
Punkt gebrachte Positionierungsaussagen 
und als Element der strategischen Mar-
kenführung fester Bestandteil des Marken-
auftritts. Für Hochschulen, die heute mehr 
denn je im Wettbewerb stehen, gilt das in 
ganz ähnlicher Form. Wie viele Hochschu-
len aber haben überhaupt einen solchen 
Claim, wie gut nutzen sie ihn und grenzen 
sie sich damit wirklich voneinander ab?

Um diese Fragen zu beantworten und eini-

gen Hypothesen nachzuspüren, gingen in die 

Untersuchung alle 428 Hochschulen der Bun-

desrepublik Deutschland ein (Basis: Claims 

und vergleichbare Positionierungsaussagen 

auf Websites der Hochschulen, Einträge bei 

Wikipedia; Stand: Dezember 2016/Januar 

2017). Insgesamt nutzen 261 Hochschulen 

(61 Prozent; hier und im Folgenden stets ge-

rundet) keinen Claim, während 167 Hochschulen (39 Prozent) über einen Claim im weiteren Sinn 

(Görg 2005, 9-15) verfügen. 

Das Auftreten von Hochschul-Claims wird zunächst nach den Trägerschaften von Hochschulen 

und der Hochschuldichte der einzelnen Bundesländer statistisch ausgewertet. Darüber hinaus 

stehen die unterschiedlichen Primär-Sprachsysteme der Claims sowie eine stichprobenhafte, in-

haltliche Untersuchung anhand zweier Best-Practice-Beispiele im Mittelpunkt.

Private Hochschulen nutzen Claims auch nicht häufiger
Die Träger der Hochschulen unterteilen sich in drei Kategorien: die Bildungseinrichtungen be-

finden sich entweder in staatlicher (272 Hochschulen, 64 Prozent), privater (113 Hochschulen, 

26 Prozent) oder konfessioneller Trägerschaft (43 Hochschulen, 10 Prozent). Die Annahme liegt 

nahe, dass vor allem private Hochschulen, die womöglich grundsätzlich marktorientierter agie-

ren, ihre Marke (auch) mit einem Claim kommunizieren. Tatsächlich ist die Nutzung eines Claims 

fast gleichmäßig auf die drei Typen von Trägern verteilt. Nennenswerte Abweichungen vom Ge-

samtdurchschnitt sind nicht zu beobachten.

Insgesamt überschreiten die privaten Hochschulen die durchschnittliche Claim-Nutzung aller 

Hochschulen nur wenig: Insgesamt 45 private Hochschulen haben einen Claim; das sind (in die-

sem Fall ungerundet) 39,82 Prozent aller privaten Hochschulen gegenüber 39,02 Prozent im 

bundesweiten Mittel aller Hochschulen (siehe oben). Die 16 konfessionell getragenen Hoch-

Durch einen prägnanten Claim kann die einzigartige 
Identität einer Hochschule betont und von denjenigen  
der anderen Hochschulen unterschieden werden.

Foto: Thorsten Freye/pixelio 
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schulen mit einem Claim unterschreiten diesen Durchschnitt mit 37,21 Prozent nur leicht. Die 

Hochschulen in staatlicher Trägerschaft, die einen Claim kommunizieren (106 Hochschulen), 

liegen mit einem Anteil von 38,97 Prozent äußerst nah am allgemeinen Durchschnitt. Fazit: Die 

Trägerschaft der Hochschule hat diesen Indizien nach keinen nennenswerten Einfluss auf eine 

vermehrte oder verringerte Nutzung von Claims.

Höhere Hochschuldichte führt nicht zu verstärkter Abgrenzung durch Claims
Als eine weitere Hypothese läge die Vermutung nahe, dass eine höhere Hochschuldichte ein 

Bewusstsein zur gegenseitigen Abgrenzung der einzelnen Hochschulen wecken würde. Dies 

könnte mit einer verstärkten Markenkommunikation durch einen Claim geschehen. Das hypo-

thetische Phänomen könnte sich dabei besonders in Stadtstaaten mit hoher relativer Hochschul-

dichte verstärken, so beispielsweise in Berlin oder Hamburg.

Für Hamburg mag diese Hypothese gelten, wo 63 Prozent der Hochschulen über einen Claim 

verfügen (mit zwölf Claims von 19 Hochschulen auf Platz 2 im Bundesvergleich, aber nur im 

Mittelfeld hinsichtlich der allgemeinen Hochschuldichte). Eine Verallgemeinerung lässt sich hin-

sichtlich der Stadtstaaten aber nicht ableiten: Berlin (28 Prozent; hier Platz 13, aber Platz 4 hin-

sichtlich der Hochschuldichte) und Bremen (25 Prozent; hier Platz 14 gemeinsam mit Thüringen) 

stehen nach diesem Kriterium im letzten Viertel der bundesweiten Rangliste.

Analog dazu verhält es sich mit Baden-Württemberg, dessen Hochschuldichte als Flächenland 

mit den meisten Hochschulen aller Bundesländer ebenfalls sehr hoch ist. Dennoch liegt es 

hinsichtlich der Anzahl der Claims im Verhältnis zur Anzahl der Hochschulen im Vergleich weit 

unten. Baden-Württemberg nimmt mit einem 31 Prozent-Anteil der landesweiten Hochschulen 

mit Claim den zwölften Platz ein. Im Fall von Hessen ist das Ergebnis nicht so extrem, doch ist 

die Tendenz die gleiche: Im Verhältnis zur relativ hohen Hochschuldichte ist die Claim-Häufigkeit 

auffallend niedrig (32 Prozent; hier Platz 11, aber Platz 5 hinsichtlich der Hochschuldichte).

Als Tendenz ist also eher Gegenteiliges festzustellen: Die drei Bundesländer, in denen Hoch-

schulen prozentual am häufigsten mittels eines Claims kommunizieren, zählen zu der Gruppe 

der Bundesländer mit eher geringer Zahl der Hochschulen. Mecklenburg-Vorpommern (7 Hoch-

schulen; 71 Prozent davon mit Claim; Platz 15 der Bundesländer mit den meisten Hochschulen), 

Hamburg (19 Hochschulen; 63 Prozent davon mit Claim; Platz 8 der Bundesländer mit den meis-

ten Hochschulen) und Brandenburg (13 Hochschulen; 54 Prozent davon mit Claim; Platz 10 der 

Bundesländer mit den meisten Hochschulen) führen die Liste an.

Erst dann folgen auf den Plätzen vier und fünf mit Nordrhein-Westfalen (69 Hochschulen; 48 

Prozent davon mit Claim; Platz 2 der Bundesländer mit den meisten Hochschulen) und Bayern 

(49 Hochschulen; 45 Prozent davon mit Claim; Platz 3 der Bundesländer mit den meisten Hoch-

schulen) zwei Bundesländer mit relativ vielen Hochschulen. Rheinland-Pfalz, auf Platz sechs der 

Bundesländer mit den meisten Hochschul-Claims, zeigt ebenfalls die Tendenz der hochschular-

men Flächenländer, wenn auch in abgeschwächter Form (19 Hochschulen; 42 Prozent davon mit 

Claim; Platz 9 der Bundesländer mit den meisten Hochschulen). Bei Sachsen-Anhalt auf Platz 

acht ist diese Tendenz noch stärker ausgeprägt (10 Hochschulen; 40 Prozent davon mit Claim; 

Platz 13 der Bundesländer mit den meisten Hochschulen).

Von geschilderten Extremfällen abgesehen, ist die Verteilung insgesamt recht ausgeglichen: Die 

Hälfte der Bundesländer liegt oberhalb, die andere Hälfte unterhalb des bundesweiten Gesamt-

durchschnitts, der eine Claim-Nutzung bei 39 Prozent der Hochschulen wiedergibt (siehe oben). 

Fazit: Nicht eine höhere, sondern tendenziell eher eine geringere Hochschuldichte in einzelnen 
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Nicht eine höhere, son-
dern tendenziell eher eine 
geringere Hochschuldich-
te in einzelnen Bundeslän-
dern führt zu dem Anstieg 
der Claim-Quote. Das 
könnte ein Indiz dafür 
sein, dass der Wunsch 
nach einer stärkeren ge-
genseitigen Abgrenzung 
vor allem dann wächst, 
wenn der geografische 
Radius des Einzugsbe-
reichs der Studierenden 
einer Hochschule zu-
nimmt.
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Bundesländern führt zu dem Anstieg der Claim-Quote. Das könnte ein Indiz dafür sein, dass der 

Wunsch nach einer stärkeren gegenseitigen Abgrenzung vor allem dann wächst, wenn der geo-

grafische Radius des Einzugsbereichs der Studierenden einer Hochschule zunimmt.

Allerdings gilt es, dem ein paar Bemerkungen beizustellen: Erstens müsste für eine dezidierte 

Auswertung sinnvollerweise auch die Zahl der studierfähigen Einwohner des jeweiligen Bun-

deslandes einbezogen werden – Daten, die jedoch nicht vorliegen. Auch wäre hier gegebenen-

falls der überregionale oder sogar internationale Einzugsbereich der Studierenden der einzelnen 

Hochschulen zu betrachten. Auch dies ist hier in dieser Studie nicht zu leisten. Zweitens ist die 

Markenführung einer Hochschule nicht ausschließlich auf das Studierendenmarketing angelegt, 

sondern richtet sich an unterschiedliche Stakeholder in komplexer Gemengelage wie insbeson-

dere auch Unternehmen und öffentlichen Anspruchsgruppen. Drittens sind in dieser Statistik 

keine föderalistisch-heterogenen Aspekte und Parameter berücksichtigt. So bleibt nur mutma-

ßend zu unterstellen, dass der Freiheitsgrad, der den Hochschulen im einzelnen Landeshoch-

schulgesetz eingeräumt wird, mehr Möglichkeiten einer verstärkten Markenführung eröffnet 

oder eben nicht.

Hochschul-Claims: deutsch, englisch oder lateinisch?
Bei insgesamt 167 Claims ist die Primärsprache in 127 Fällen Deutsch (76 Prozent). Darüber 

hinaus sind 23 Claims (14 Prozent) englischsprachig und 14 Claims (8 Prozent) wurden in la-

teinischer Sprache formuliert. Einen Sonderfall bilden drei Claims (2 Prozent), die ein lateinisch-

deutsches Code-Mixing benutzen. Interessant ist dabei ein Blick auf die Trägerschaft derjenigen 

Hochschulen, die keinen primärsprachlich deutsch formulierten Claim nutzen. So führen kon-

fessionelle Hochschulen in keinem einzigen Fall einen primär englischsprachigen Claim; private 

Hochschulen kommunizieren ihren Claim nie primär lateinisch. Konfessionelle Hochschulen sind 

hier ebenfalls nur in geringem Maße vertreten: Nur zwei primärsprachlich lateinische Claims 

fallen auf konfessionelle Hochschulen (2 von 14; entspricht 14 Prozent). 

Die primär englischsprachig angelegten Claims verteilen sich in hohem Maße auf private Hoch-

schulen (14 von 23; entspricht 61 Prozent). Besondere Muster zeichnen sich bei den Hochschul-

Claims, die primärsprachlich englisch angelegt sind, darüber hinaus kaum ab. Unter den 23 

Hochschulen finden sich verhältnismäßig viele Hochschulen, die den Management-Aspekt oder 

ihre Ausrichtung in Richtung Wirtschaftswissenschaften bereits im Hochschulnamen tragen. 

Ebenso weisen einige weitere dieser Hochschulen im Namen auf ihren internationalen oder eu-

ropäischen Charakter hin oder tragen ohnehin einen englischsprachigen Hochschulnamen.

Von den insgesamt 14 primär lateinsprachigen Claims entfallen drei auf das Bundesland Bayern 

(21 Prozent), jeweils zwei auf Berlin und Niedersachsen (jeweils 14 Prozent) und jeweils ein 

Claim auf Baden-Württemberg, Brandenburg, Hessen, Mecklenburg-Vorpommern, Nordrhein-

Westfalen, Sachsen und Schleswig-Holstein (jeweils 7 Prozent). Umgerechnet auf die Hoch-

schuldichte des einzelnen Bundeslandes führen Hochschulen in Mecklenburg-Vorpommern am 

häufigsten einen primär lateinsprachigen Claim, nämlich eine von sieben Hochschulen (14 Pro-

zent). Es folgen weitere Bundesländer aus dem Norden Deutschlands: Schleswig-Holstein mit 

einer von zwölf Hochschulen (8 Prozent), Brandenburg mit einer von 13 Hochschulen (8 Prozent) 

und Niedersachsen mit zwei von 29 Hochschulen (7 Prozent).

Zwei Hypothesen zur Verwendung primärsprachlich lateinischer Hochschul-Claims sollen an 

dieser Stelle noch kurz angesprochen werden. Erstens könnte naheliegend sein, dass insbe-

sondere Volluniversitäten lateinische Claims für ihre Markenkommunikation verwenden. In der 
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Tat ist die Hochschule der Sächsischen Polizei in Rothenburg/Oberlausitz die einzige der hier 

in Frage kommenden Hochschulen, die über kein Promotionsrecht verfügt. Zweitens ließe sich 

vermuten, dass lateinische Claims vor allem von alten und traditionellen Hochschulen genutzt 

würden. Das lässt sich nicht halten. Nimmt man die zu Beginn des 16. Jahrhunderts gegründete 

und im Jahr 1992 neu gegründete Europa-Universität Viadrina in Frankfurt (Oder) heraus, liegt 

die Gründung von fünf der 14 betrachteten Hochschulen im 15. bis 19. Jahrhundert, während 

acht dieser Hochschulen im 20. Jahrhundert gegründet wurden.

Alle reden nur vom Wissen und vom Studieren
Auf lexikalischer Ebene zeigt eine statistische Auswertung der Wortstämme schnell eine klare 

Laufrichtung: Verhältnismäßig viele Begriffe wiederholen sich über alle Claims hinweg. Begriffe, 

die im Zusammenhang mit einer Hochschule ohnehin naheliegen und fallweise aus dem glei-

chen Wortfeld stammen (Hinweis: Ein einzelner Claim kann auch aus mehreren solcher Schlag-

wörter bestehen). Spitzenreiter mit 21 Fällen sind Claim-Bildungen aus „Wissen”/„Wissen-

schaft”, in 20 Fällen ist der Claim aus „Studieren” oder „Studium” gebildet (zu denen sich da-

rüber hinaus noch viermal „Lehre” gesellt). Die Begriffe „Leben”, „lebendig”, „Lebensqualität” 

finden sich 13 mal wieder, „Zukunft” taucht zwölfmal auf und „Welt”/„weltoffen” sind neunmal 

zu lesen. Auf „Bilden” oder „Bildung” beziehen sich die Claims von acht Hochschulen, auf „inno-

vativ” oder „Innovation” ebenfalls. „Praxis” ist für sechs Hochschulen signifikant, „international” 

sind fünf Hochschulen. Ebenso viele beziehen sich in ihrem Claim auf „Forschen” und „For-

schung” oder sind gar „Forschungsuniversitäten”. Vier Hochschulen bemühen das Verb „schaf-

fen”, gerne in Verbindung mit „Wissen“ – und implizieren damit bedeutungslose, weil erwart-

bare und keinesfalls herausragende Wortspiele mit „Wissenschaft”, die sich dann auch noch in 

ähnelnder Form wiederholen. Auch ein weiteres Modell wiederholt sich mehrfach, nämlich die 

Tendenz besonders altehrwürdiger Hochschulen, irgendetwas seit irgendwann zu sein oder zu 

machen, so beispielsweise „Die Ressourcenuniversität. Seit 1765” (TU Bergakademie Freiberg), 

„Schafft Wissen. Seit 1502” (Martin-Luther-Universität Halle-Wittenberg) und „Gute Ideen – seit 

1388” (Universität zu Köln). Originell? Im Kölner Fall als eine der ältesten Hochschulen (neben 

Heidelberg und Erfurt) im Bundesgebiet und eine redensartliche Formulierung aufgreifend wohl 

noch am ehesten.

Auch wenn im Rahmen dieser Studie nur Stichproben möglich sind: Diese Häufigkeiten deu-

ten bereits an, dass viele Claims und deren Aussagen alles anders als einzigartig sind. Allen 

Hochschulen sind Wissen/Wissenschaft, Forschung, Studium und Lehre sowie Bildung selbst-

verständlich ohnehin immanent; dennoch werden allein diese Begriffe stolze 58 mal bemüht. 

Das ist besonders bitter, da Claims (auch) das Alleinstellungsmerkmal (Unique Selling Proposi-

tion, kurz: USP) einer Hochschule kommunizieren sollen oder zumindest deren „Positionierung 

justieren” (Samland 2006, 114) können. Hier wird viel Potenzial verschenkt.

Fazit
Unter den 167 Hochschul-Claims finden sich jedoch auch einige besonders gute Formulierun-

gen, die aus der Masse herausragen. Ein paar ausgewählte Best-Practice-Beispiele seien hier 

kurz angesprochen. So bündelt der Claim „Offen im Denken” der Universität Duisburg-Essen 

tatsächlich deren Markenkern, der in einem umfangreichen, partizipativen Prozess an der Hoch-

schule gemeinsam mit einer Agentur erarbeitet wurde, und nimmt unter anderem Bezug auf die 

speziell dieser Bildungseinrichtung eigenen hohen Heterogenität und Diversität in ihren sämtli-

chen Facetten (Jazwinski 2012; Bauer 2012, 66-71 und 81 f.). Prozessablauf und Ergebnis sind 

hier vorbildlich.

Verhältnismäßig viele Be-
griffe wiederholen sich 
über alle Claims hinweg. 
Begriffe, die im Zusam-
menhang mit einer Hoch-
schule ohnehin nahelie-
gen und fallweise aus dem 
gleichen Wortfeld stam-
men. [...] Diese Häufigkei-
ten deuten bereits an, 
dass viele Claims und 
deren Aussagen alles an-
ders als einzigartig sind.
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Die FOM Hochschule bringt ihren Markenkern kurz und bündig auf den Punkt mit ihrem Claim 

„Die Hochschule. Für Berufstätige”. Hier ist die primäre Zielgruppe klar aus- und angesprochen. 

Der deskriptive Claim gibt gleichzeitig Anspruch, Vision und Haltung wieder und formuliert das 

Leistungsversprechen der Hochschule präzise.

Ähnlich wie der FOM Hochschule gelingt es ein paar weiteren Hochschulen, ihren Markenkern 

pointiert mit einem Claim zu kommunizieren. Häufig sind dies Hochschulen, die ihre Identität 

im Sinne der Corporate Identity gefunden haben und ihre Positionierung innerhalb der deut-

schen Hochschullandschaft dadurch klar vornehmen können. Die Hochschule 21 in Buxtehude 

beispielsweise, die durch ihr Naming auffällt und sich schon dadurch abhebt, gießt Leistungs-

versprechen und eigenen Anspruch in einen prägnanten Claim: „genial dual”. Die Hochschu-

le bietet mit Ausnahme eines einzigen berufsbegleitenden Studiengangs ausschließlich soge-

nannte duale Studiengänge an. Vielleicht lässt sich unterstellen: Je spezialisierter im Sinne der 

Marktsegmentierung eine Hochschule strategisch auftritt, desto klarer kann ein Claim ausfallen. 

Gleiches gilt für Engführung und Beschränkung hinsichtlich der zu vermittelnden Botschaften.

Solchen Best-Practice-Beispielen gegenüber stehen folglich eine Vielzahl von Hochschulen, 

die ihren Markenkern mit einer wie auch immer gearteten Konstellation von Adjektiven oder 

Substantiven kommunizieren, die als gemeinsamer Nenner für sämtliche 428 Hochschulen in 

Deutschland wohl charakterisierend sind: Innovativ, interdisziplinär und international beispiels-

weise sind sie alle. Solche Elemente können einen Claim schnell allgemeingültig, floskelhaft 

und damit im Grunde überflüssig machen. Dann besser keinen Claim nutzen, als einen, der aus-

tauschbar wirkt.

Anforderungen an Hochschul-Claims

u Zu aller erst: Ein Hochschul-Claim muss etwas Besonderes, Unverwechselbares und Ein-

maliges sein, da er das Alleinstellungsmerkmal der jeweiligen Hochschule im Sinne der 

Markenführung kommuniziert (Samland 2006; Görg 2005).

u Claims müssen zur Hochschule passen, sollten als stimmig wahrgenommen werden und 

glaubwürdig sein (Görg 2005). Enthaltene Versprechen sollten eingehalten werden.

u Vorsicht: Primärsprachlich englische Claims werden häufig falsch verstanden (Samland 

2006, 123-129), lateinische von einem Großteil der Rezipienten wahrscheinlich gar 

nicht. Vor allem Letzteres baut Grenzen und Elfenbeintürme auf und nicht Distanzen ab.

u Claims sollen größtmögliche Wirkung erzielen, müssen kreative Meisterleistungen sein 

und sollten deshalb von Experten entwickelt werden (Görg 2005). Gleichzeitig sollte die 

Organisation partizipativ in die Markenkernentwicklung einbezogen werden (Jazwinski 

2012). Einen einmal gefundenen Claim sollte die Hochschule als Gesamtheit nach außen 

vertreten und kommunizieren. Deshalb braucht der Markenkern- und Claiming-Prozess 

viel Zeit (Görg 2005).

u Ein Claim ist Chance, Herausforderung und Verantwortung zugleich (Görg 2005). Bevor 

man sich in Plattitüden ergeht: Besser keinen Claim als einen schlechten Claim!
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Lothar Behlau und Katja Seidel 

Leitbilder für FuE-Organisationen  

Partizipative Erstellung und breite Umsetzung

Leitbilder von FuE-Organisationen adressieren deren Ziele, Werte und Prinzipien. Sie för-
dern das gemeinsame Selbstverständnis aller Mitarbeitenden und dienen ihnen als Orien-
tierung für die zukünftige Ausrichtung; ebenso stärken sie im Außenraum Vertrauen und 
Verlässlichkeit. Gerade in Zeiten hoher Dynamik im Umfeld von Forschungseinrichtungen 
ist für deren professionelles Management ein Leitbild unerlässlich.

Ein Leitbild dient als Rahmen für die Ziel-und Strategieentwicklung und besteht prinzipiell aus 

drei Elementen und adressiert folgende Fragestellungen: 

u Mission: Wofür stehen wir? 

u Vision: Wo wollen wir hin? 

u Leitsätze: Welches sind unsere wesentlichen Werte und Prinzipien? 

Das Leitbild stellt einen orientierenden Rahmen für die strategischen und operativen Manage-

mententscheidungen einer FuE-Organisation dar. Die Mission beschreibt den Grundauftrag, die 

Vision zeigt ein Zukunftsbild und die Leitsätze dienen als verbindliche Orientierung für das täg-

liche Wirken. Aus diesem obersten Handlungsrahmen können nachfolgend die entsprechenden 

Ziele, Strategien und Maßnahmen der FuE-Organisation und ihrer Institute entwickelt werden. 

Leitbild

Ziele mittelfristig
langfristig

Leitsätze

Vision

Mission

kurzfristig

Strategien

Maßnahmen und Projekte

Abb. 1: Ein Leitbild bietet die Grundlage, um die nachfolgenden Ziele und Strategien abzuleiten (Behlau 2017)

Das Leitbild einer Organisation dient als Wegweiser für 
den Aufbau und die Zielsetzung der Einrichtung und ihrer 
Projekte, es ist die Verschriftlichung ihres Selbstbilds und 
-verständnisses.

Foto: Pixabay
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Ein Leitbild soll für alle Mitarbeitenden gleichermaßen gelten. Deshalb muss bei Leitbildern von 

FuE-Organisationen insbesondere darauf geachtet werden, dass nicht nur die wissenschaftli-

chen Mitarbeiter angesprochen werden, sondern ebenso das administrative und technische Per-

sonal. Bei der Genese eines Leitbilds sollen die Sichten des Managements und die der Mitarbei-

tenden iterativ in einem transparenten Bottom-up- und Top-down-Diskurs abgeglichen werden. 

Es wird mithin breit und intensiv mit den Mitarbeitenden diskutiert und abgestimmt, allerdings 

obliegt die finale Erstellung des Leitbilds letztlich der Leitung der FuE-Organisation. Ein Leitbild 

steht an der Schnittstelle zwischen Altem und Neuem: Es stellt einerseits die heutige Position 

einer FuE-Organisation dar und zeigt andererseits auch langfristige Entwicklungsperspektiven 

auf. Daraus ergibt sich eine Schwierigkeit bei der Formulierung der Aussagen, nämlich zwischen 

der Gegenwart beziehungsweise dem Erreichten und der Zukunft mit Zielen und möglichen Po-

tenzialen deutlich zu unterscheiden. 

Neben diesen grundsätzlichen Überlegungen zur Form und zum Aufbau des Leitbilds muss vorab 

auch festgelegt werden, welche Stakeholder direkt adressiert werden sollen. Eine solche derar-

tige „Anspruchsgruppe" sind auf jeden Fall die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter; ihnen ist das 

Leitbild hauptsächlich gewidmet. Ebenso werden üblicherweise von öffentlich geförderten FuE-

Organisationen auch externe Stakeholder angesprochen, insbesondere die Politik (als Förderer 

der Forschung) oder auch die Zivilgesellschaft oder die Wirtschaft (als Nutzer der Forschung). Je 

spezifischer ein Stakeholder adressiert wird (zum Beispiel kleine und mittlere Unternehmen oder 

eine Region), desto verbindlicher können die Aussagen formuliert werden.

Aktualität des Leitbilds
Das damalige Leitbild der Fraunhofer-Gesellschaft wurde 2002 erstellt. Es enthielt eine große 

Zahl teilweise redundanter Einzelaussagen und wurde zu einem Zeitpunkt verfasst, als Fraunho-

fer weniger als die Hälfte der heutigen Anzahl von Mitarbeitern hatte. Inzwischen hat sich das po-

litische, wirtschaftliche und wissenschaftliche Umfeld stark verändert. Bei einer großen internen 

Veranstaltung mit rund 300 Fraunhofer-Mitarbeitenden wurde in Form einer World-Café Diskus-

sion bestätigt, dass das derzeitige Fraunhofer-Leitbild „nicht mehr leitet“. Daraufhin beschloss 

der Vorstand der Fraunhofer-Gesellschaft eine Aktualisierung. Zu entwerfen war ein partizipati-

ver Prozess, der innerhalb eines Jahres ein neues Leitbild erzeugen sollte. Die Leitbilderstellung 

wurde als ein eigenes Projekt aufgesetzt und mit den üblichen Methoden der Qualitätssicherung 

(verantwortliche Projektleitung, Meilensteine, regelmäßiges Reporting et cetera) umgesetzt.

Der Prozess der Leitbilderstellung 
Das Projekt „Fraunhofer-Leitbild" wurde von drei Akteursgruppen ausgeführt:

u Kernteam (Projektleitung; drei Mitarbeitende aus dem Bereich Unternehmensstrategie und 

Kommunikation),

u Team Zentrale (zwölf Themenverantwortliche zu strategischen Fraunhofer-Themen in der 

Zentrale der Fraunhofer-Gesellschaft) sowie

u Fraunhofer-Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen (aus der Zentrale und den Instituten).

Das Projekt gliederte sich in drei Phasen:

1. Festlegung der Struktur des Leitbilds

2. Auswahl der Themen und der Grundaussagen

3. Formulierung des Leitbilds

Ein Leitbild soll für alle 
Mitarbeitenden gleicher-
maßen gelten. Deshalb 
muss bei Leitbildern von 
FuE-Organisationen insbe-
sondere darauf geachtet 
werden, dass nicht nur die 
wissenschaftlichen Mitar-
beiter angesprochen wer-
den, sondern ebenso das 
administrative und techni-
sche Personal. 
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Während das alte Leitbild aus einer Mission und 26 Leitsätzen bestand, sollte das neue Leitbild 

wesentlich fokussierter sein. Im Dialog mit dem Vorstand und Institutsvertretern wurde festge-

legt, dass das neue Leitbild aus einer Mission, einer Vision und einigen wenigen Leitsätzen be-

stehen soll.

Die zweite Phase des Prozesses war die der Themenidentifizierung. Dazu wurden folgende Leit-

fragen formuliert:

u Welches sind unsere wichtigsten Prinzipien? (Alleinstellungsmerkmale gegenüber Wettbe-

werbern)

u Wie gehen wir miteinander um? (wichtige interne Werte)

u Welchen Stellenwert haben die Mitarbeitenden? (Sicht des Arbeitgebers)

u Was können unsere Stakeholder von uns erwarten? (Versprechen an den Außenraum)

In vielen gesonderten Diskussionsrunden und auch turnusmäßigen Gremiensitzungen inner-

halb der Zentrale wurden wesentliche Aussagen zu den obigen Fragestellungen generiert und 

erörtert. Ein erstes Ergebnis war, dass die Mission des alten Leitbilds inhaltlich fast identisch 

übernommen werden konnte. Diese Konstanz ist insofern nicht verwunderlich, als dass sich der 

Grundauftrag von Fraunhofer in der Zwischenzeit auch nicht verändert hat. Intensiver hinge-

gen war die Diskussion zur Vision, denn diese fehlte beim letzten Leitbild. Die Schwierigkeit 

lag in der Beschreibung eines ambitionierten zukünftigen Ziels für die gesamte Fraunhofer-

Gesellschaft mit einer übergeordneten Relevanz einerseits und dem konkreten Bezug für alle 

Mitarbeitenden andererseits. Für die Leitsätze wurden essenzielle Themen ausgewählt, die ein 

ausgeprägtes Alleinstellungsmerkmal von Fraunhofer darstellen und gleichzeitig auch noch ein 

Entwicklungspotenzial aufweisen; zur Identifizierung dieser Themen konnte unter anderem eine 

aktuelle Fraunhofer-weite Mitarbeiterbefragung herangezogen werden. 

Die notwendige breite Partizipation der Mitarbeitenden an einem Leitbildprozess stellt für eine 

FuE-Organisation mit rund 18.000 Festangestellten verteilt über mehr als 100 Standorte eine 

besondere Herausforderung dar. Für deren Mitwirkung schienen zwei verschiedene Formate 

sinnvoll: eine webbasierte Diskussionsplattform und die persönliche Teilnahme an Workshops. 

In einem Fraunhofer-internen Blog hatten alle Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen Gelegenheit, 

schriftliche Kommentare zu Vorschlägen des Kernteams abzugeben, in der ersten Runde zu den 

Themeninhalten und in der zweiten Runde zu den konkreten Formulierungen von Mission, Vision 

und Leitsätzen. Diese Anmerkungen konnten personalisiert oder anonym abgegeben werden, 

mit einfachen „Likes“ oder einer direkten textlichen Kommentierung. Über einen Zeitraum von 

rund drei Wochen gab es in beiden Runden jeweils rund 250 Kommentare und 20.000 Klicks. 

Die Kommentare reichten von anerkennender Zustimmung bis zu intensiver, aber in einem an-

gemessenen Umgangston verfassten Kritik, teilweise spiegelten sich darin auch unterschied-

liche Situationen und Führungskulturen in den Instituten wider. Die Stellungnahmen enthielten 

sowohl breite Kritik („keine Übereinstimmung der wahrgenommenen Realität mit dem verfass-

ten Leitbild") als auch konkrete Formulierungsvorschläge. Die Kommentare wurden im Kern-

team qualitativ aufbereitet und diskutiert. Mittel- oder unmittelbar sind viele dieser Anregungen 

in das neue Leitbild eingeflossen. Eine direkte Diskussion zu den Inhalten des Leitbilds wurde 

Mitarbeitern der Institute und der Zentrale durch mehrere Workshops vor Ort ermöglicht. An vier 

Orten in Deutschland (Stuttgart, Erlangen, Dortmund, Berlin) wurden die Mitarbeiter zu einem 

Tages-Workshop mit dem Kernteam eingeladen. Jedes Institut konnte drei Teilnehmende mel-

den, empfohlen wurde dabei eine Mischung aus Wissenschaftlern und Nicht-Wissenschaftlern 
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sowie aus weiblichen und männlichen Mitarbeitern. Diese Workshops wurden in der zweiten 

Phase des Prozesses durchgeführt, um Themen zu priorisieren und entsprechende Leitsatz-

Aussagen zu präzisieren. Die Workshops wurden von neutralen Moderatoren geleitet. Insgesamt 

nahmen an den Workshops rund 100 Personen teil.

Unter Berücksichtigung aller Quellen (Gremien, Online-Foren, Workshops, Mitarbeiterbefragung) 

wurde final vom Kernteam (und einem externen Berater) ein vollständiges Leitbild formuliert. 

Dieser Entwurf wurde vom Vorstand und vom Senat als Aufsichtsgremium diskutiert, marginal 

angepasst und dann verabschiedet. Simultan zum Leitbild wurde ein Verhaltenskodex entwi-

ckelt, der das Leitbild um wichtige Handlungsgrundsätze ergänzt; dazu gehören neben der 

selbstverständlichen Einhaltung gesetzlicher Vorgaben (zum Beispiel Korruptionsprävention oder 

Datenschutz und Geheimhaltung) auch Themen wie die Wissenschaftliche Integrität oder die 

Verantwortung für die Umwelt.

Umsetzung des neuen Leitbilds
Ein Leitbildprozess ist nicht mit dem Verteilen der neuen Broschüre abgeschlossen. Vielmehr 

muss das Leitbild von allen Mitarbeitenden diskutiert, verstanden und gelebt werden. Dieser 

Prozess ist unabdingbar für den „Erfolg" des neuen Leitbilds, er wird aber durch das formale 

Projekt der Leitbilderstellung oftmals nicht mehr abgedeckt. Hier müssen gegebenenfalls zu-

sätzliche Ressourcen eingeplant und eingesetzt werden. 

Das neue Leitbild wird den Mitarbeitenden durch das Intranet und in gedruckter Form zur 

Kenntnis gebracht. Die Verkündigung sollte im Rahmen einer besonderen Veranstaltung durch 

den Präsidenten stattfinden, wie zum Beispiel bei der Jahrestagung der FuE-Organisation. An-

schließend bedarf es der internen Befassung mit dem Leitbild in den einzelnen Instituten und 

Organisationseinheiten. Dazu gehören insbesondere das Verständnis der Aussagen selbst (bei 

der Kürze der Formulierungen kann es Missverständnisse geben), ihrer Relevanz für das Institut 

(manche Themen sind an einigen Instituten bereits sehr gut umgesetzt, an anderen weniger) 

und die zu ziehenden Konsequenzen aus dem neuen Leitbild (konkrete Aktionen am Institut). 

Diese Befassung in den Instituten wird je nach der Kultur des Instituts durch die Institutsleitung 

unterschiedlich organisiert (zum Beispiel entweder nur im engen Führungszirkel bei turnusmä-

ßigen Terminen oder mit allen Mitarbeitenden in einer außerordentlichen Vollversammlung). An-

geboten wurde den Fraunhofer-Instituten die Teilnahme von Vertretern des Kernteams an den 

Diskussionen vor Ort. Dabei konnten die Genese und die Inhalte des Leitbilds ausführlicher er-

läutert werden. Ebenso ist es für die Mitarbeitenden in den Instituten wichtig zu erkennen, dass 

nicht nur sie selbst und das Institut bei der Umsetzung des Leitbilds gefordert sind, sondern 

auch der Vorstand verschiedenartige Maßnahmen einführt, um das Leitbild mit Leben zu füllen. 

Außerdem sollte ein Leitbild allen neuen Mitarbeitenden näher gebracht werden, zum Beispiel 

durch seine Vorstellung im Rahmen eines Einführungsseminars. 

Fazit
Ein Leitbild stellt für den Innen- und Außenraum die Alleinstellungsmerkmale einer FuE-Orga-

nisation dar. Es ist unerlässlich für ihre Positionierung in einer dicht besetzten deutschen For-

schungslandschaft und zur Ausbildung einer Corporate Identity innerhalb einer verteilten Orga-

nisation. Die Leitbilderstellung ist so partizipativ wie möglich zu gestalten, wobei oftmals „der 

Weg das Ziel" ist, denn durch den intensiven internen Dialog bei der Leitbildgenese werden 

bereits Gemeinsamkeiten und Abstimmungen geschaffen. Ebenso muss ein fertiges Leitbild 

nachfolgend in den einzelnen Organisationseinheiten diskutiert und umgesetzt werden.

wissenschaftsmanagement 3 • mai/juni • 2017
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Ein Leitbildprozess ist 
nicht mit dem Verteilen 
der neuen Broschüre ab-
geschlossen. Vielmehr 
muss das Leitbild von 
allen Mitarbeitenden dis-
kutiert, verstanden und 
gelebt werden.
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Mission

u Wir stehen für angewandte Forschung. Originäre Ideen setzen wir gemeinsam mit Un-

ternehmen in Innovationen um – zum Wohl der Gesellschaft und zur Stärkung der deut-

schen und europäischen Wirtschaft.

u Unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gestalten die Zukunft – in anspruchsvollen 

Positionen bei Fraunhofer oder auch in anderen Bereichen der Wissenschaft und Wirt-

schaft. Daher legt die Fraunhofer-Gesellschaft höchsten Wert auf deren fachliche und 

persönliche Förderung und Entwicklung.

Vision

u Fraunhofer ist die international führende Organisation der angewandten Forschung.

u Als Innovationstreiber leiten wir strategische Initiativen zur Lösung künftiger Herausfor-

derungen. Daraus entwickeln wir technologische Durchbrüche.

Leitsätze

u Wir tragen durch unsere Forschung zu einer nachhaltigen Entwicklung im Sinne einer 

ökologisch intakten, ökonomisch erfolgreichen und sozial ausgewogenen Welt bei. Die-

ser Verantwortung fühlen wir uns verpflichtet.

u Wir gestalten ein ausgewogenes Zusammenspiel zwischen exzellenter Forschung und 

anwendungsorientierter Entwicklung. Dieses Alleinstellungsmerkmal ist Motivation für 

uns und schafft Mehrwert für unsere Partner.

u Wir verstehen unsere Kunden und kennen ihre Herausforderungen von morgen. Ge-

meinsam entwickeln wir ganzheitliche Lösungen für ihren langfristigen Erfolg.

u Wir kooperieren gezielt mit den weltweit Besten aus Wissenschaft und Wirtschaft. Dies 

stärkt unsere eigene Innovationskraft sowie die der deutschen und europäischen Wirt-

schaft.

u Wir setzen auf die große Vielfalt und ein interdisziplinäres Miteinander unserer Institute. 

Durch eine vertrauensvolle Zusammenarbeit schaffen wir Synergien und steigern damit 

unsere Leistungsfähigkeit.

u Unser Erfolg basiert auf dem Wissen und der Begeisterung unserer Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeiter für die angewandte Forschung. Fraunhofer bietet ausgezeichnete Rahmen-

bedingungen und einen hohen Grad an Selbstbestimmung.

Tab. 1: Das Fraunhofer-Leitbild 2016
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Annika Grünwald 

Optimierung des Umgangs mit der Ressource  
Wissen   

Förderung von Wissensteilung in Bildungseinrichtungen

Die Lehre in außerschulischen Bildungs-
einrichtungen wird häufig in großem Maße 
von freiberuflichen Honorarkräften durch-
geführt. Auch an Universitäten finden sich 
zunehmend sogenannte Lehrbeauftragte. 
Diese dezentralen Personalstrukturen er-
schweren den nötigen Wissensaustausch 
innerhalb einer Einrichtung. Der folgende 
Beitrag soll Handlungsoptionen aufzeigen, 
diesen Austausch dennoch voranzutrei-
ben. 

Das Anliegen von Bildungseinrichtungen ist 

es, Wissen zu vermitteln. Um diesen Bildungs-

auftrag zu erfüllen, nutzen die jeweiligen Ins-

titute diverse Strukturen und Arbeitsprozesse, 

mit deren Hilfe Wissen vermittelt wird. Dabei 

stellt sich jedoch die Frage, wie sich die Tei-

lung von Wissen und Informationen zwischen 

der Bildungseinrichtung – vertreten durch die festangestellten Mitarbeiter – und den freien Mit-

arbeitern beziehungsweise Lehrbeauftragten gestaltet. Wie funktioniert das Wissensmanage-

ment in dieser Hinsicht und was behindert einen erfolgreichen Wissensaustausch? Von beson-

derem Interesse ist dabei auch die Rolle und Einstellung der freien Mitarbeiter einer Einrichtung. 

Viele Bildungsorganisationen beschäftigen einen festangestellten Stamm von Mitarbeitern, aber 

insbesondere die Lehre wird von Personal übernommen, das freiberuflich arbeitet und dessen 

soziale und finanzielle Absicherung oft prekär ist. Dieses Prekariat (Dobischat et al. 2009, 1 f.) 

ist zum Beispiel gekennzeichnet durch fehlende Arbeitgeberbeiträge zur Kranken-, Pflege- und 

Rentenversicherung, unbezahlte Mehrarbeit (Wochenendarbeit, Korrekturen, Weiterbildungen), 

eine hohe Arbeitsbelastung sowie fehlende Anerkennung in der Einrichtung und so weiter. In 

einer solchen Arbeitssituation ist die Motivation, das eigene Wissen preiszugeben und mit an-

deren zu tauschen, womöglich begrenzt, zumal dies in der Regel die Investition unbezahlter Ar-

beitszeit beinhaltet (vergleiche ebenda, 7 ff.; GEW Berlin 2006, 3).

Bedingungen einer erfolgreichen Wissensteilung
Der Wissensteilung kommt eine entscheidende Stellung innerhalb des Wissensmanagements 

zu. In einer Organisation sind Wissensbestände oft auf „lokale Wissensbasen“ (Rehäuser/Krcmar 

1996, 7) beschränkt. Aber auch neu generiertes Wissen muss im Unternehmen ge- beziehungs-

weise verteilt werden, zumindest mit den Organisationsbereichen, deren Abläufe von diesem 

Wissen profitieren würden. Probst et al. (2012) werten die Wissens(ver)teilung als integrativen 

Die Funktionalität von Wissensteilung innerhalb von Bil-
dungseinrichtungen ist stark abhängig vom Wissen der 
Mitarbeiter, aber vor allem auch von ihrer Bereitschaft, 
dieses zur Verfügung zu stellen.

Foto: Pixabay

wissenschaftsmanagement 3 • mai/juni • 2017



 Wissensteilung management 51

Baustein ihres Wissensmanagementkonzepts (ebenda, 34) und erläutern verschiedene Aspek-

te, die im Rahmen der Wissensteilung von Bedeutung sind: Wer darf was wissen? Wie können 

ideale Rahmenbedingungen für eine Wissensteilung geschaffen werden? Wie kann eine solche 

technisch realisiert werden (vergleiche ebenda, 145 ff.)?

Eine Grundvoraussetzung für die Wissensteilung ist dabei die Bereitschaft und Fähigkeit der 

Wissenden, ihr Wissen mit anderen zu teilen (ebenda, 153 f.). Diese Bereitschaft kann durch 

eine Reihe von förderlichen und hinderlichen Bedingungen stark beeinflusst werden. Als positi-

ver Faktor kommt insbesondere dem Vertrauen eine zentrale Bedeutung zu, da ein Mangel daran 

bewirken kann, dass Wissen bewusst zurückgehalten wird. Eine bedarfsgerechte und prozesso-

rientierte Versorgung mit beziehungsweise Verfügbarkeit von Informationen kann als Maßnahme 

dienen, um das Vertrauen zu managen. Des Weiteren könnten bestimmte, vertrauensfördernde 

Kommunikationstechniken eingesetzt werden, die persönliche Mimik, Gestik et cetera zumin-

dest nachahmen oder besser abbilden (zum Beispiel Webcam), sofern kein persönlicher Kontakt 

möglich ist. Darüber hinaus sollten klare Bestimmungen bezüglich des Datenschutzes vorliegen 

und mit IT-Lösungen gearbeitet werden, die von den Benutzern selbst angepasst werden kön-

nen (Heuwinkel 2014, 102, 112-114).

Neben der Schaffung eines geeigneten Rahmens für eine erfolgreiche Wissenskommunikation 

könnte der Einsatz von Meinungsführern den Wissensaustausch fördern (Schoeneborn 2004). 

Diese müssten über ein gewisses Ansehen in der Organisation verfügen und würden „in kom-

munikative Vorleistung“ (ebenda, 151) treten, sodass andere im besten Fall die vorgelebte Kom-

munikationskultur übernehmen. 

Förderlich kann sich auch die Einführung eines Anreizsystems auswirken. Diese Anreize können 

monetären oder nicht-monetären Ursprungs sein. Erstere betreffen Vergütungen im Sinne von 

gezahlten Sozialleistungen, Erfolgsbeteiligungen et cetera. Letztere beziehen sich auf Anreize 

anderer Art, wie zum Beispiel Aus- und Weiterbildungsangebote, die Teilnahme an Planungen 

und Entscheidungen oder ein mitarbeiterbezogenes Führungsverhalten (Becker 1995, Spalten 

40-44). Entscheidend ist in diesem Zusammenhang allerdings die Berücksichtigung der Mo-

tivation der Mitarbeiter. Anreize beziehungsweise Belohnungen, die rein auf eine extrinsische 

Motivation abzielen, laufen Gefahr, eine vorhandene intrinsische Motivation zu unterhöhlen oder 

gar komplett zu verdrängen (Frey/Osterloh 1997, 67).

Neben den bereits angerissenen Barrieren, die einer erfolgreichen Wissensteilung entgegenste-

hen (zum Beispiel mangelndes Vertrauen), zählen darüber hinaus die Angst vor Machtverlust 

oder dem Verlust des Arbeitsplatzes nach Weitergabe des eigenen Wissens, die Betrachtung des 

Wissens als eigenes Gut, das nur bei entsprechender Gegenleistung abgegeben wird sowie die 

Angst vor Verantwortung und den eventuellen Folgen einer Wissensweitergabe zu hinderlichen 

Bedingungen (Heuwinkel 2004, 105-107). Eine fehlende Identifikation mit dem Unternehmen 

sowie die Angst vor Stigmatisierung können außerdem als Hemmnisse angeführt werden (Zim-

mer/Wegener 2006).

Best Practice? Einige Beispiele aus der Praxis
Um die aktuelle Situation der Wissensteilung zwischen freien und festen Mitarbeitern in eini-

gen Bildungseinrichtungen zu illustrieren, wurden stichprobenartige Interviews mit zwei festen 

Mitarbeiterinnen und fünf freien Honorarkräften in vier Bildungseinrichtungen durchgeführt. (Die 

Interviews wurden in Kooperation mit Kristin Börjesson und Anne Dwertmann vorbereitet und 

geführt.)
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Einrichtung fest angestellt freie Tätigkeit/Lehrbeauf-
tragte

Volkshochschule I Sachbereichsleiterin –

Volkshochschule II – freier Mitarbeiter

Jugendbildungsstätte – zwei freie Mitarbeiter

Universität wissenschaftliche Mitarbei- 
terin in Leitungsposition

zwei freie Mitarbeiterinnen 
(Lehrbeauftragte)

Tab. 1: Interviewtes Personal

Diese Interviews fanden anhand eines Interviewleitfadens in teilstrukturierter Form statt, was 

insgesamt zu einer großen Bandbreite von Antworten bezüglich der Bedarfe und Interessen der 

Befragten führen sollte. Zu diesem Zweck wurde auch darauf verzichtet, irgendeine Form von 

Definition der Begriffe „Wissen“ und „Information“ vorzugeben. In den Antworten werden diese 

demnach intuitiv gebraucht (zu den Konzepten Wissen und Informationen vergleiche zum Bei-

spiel Rehäuser/Krcmar 1995; Paetau 2004). Das Interview selbst wurde in mehrere thematische 

Blöcke eingeteilt. Der erste Block stellte eine Bestandsaufnahme der gegenwärtigen Kommu-

nikationssituation hinsichtlich einer Wissensteilung in der jeweiligen Bildungseinrichtung dar. 

Danach ging es um die Feststellung der Bedarfe der befragten Personen in dieser Hinsicht. Des 

Weiteren standen die Interessen und die Motivation der Probanden im Fokus: Wie müssten die 

Rahmenbedingungen gestaltet sein, um eine Teilhabe attraktiver erscheinen zu lassen. Abschlie-

ßend wurde um eine persönliche Einschätzung der Interviewten gebeten, inwiefern die Wissens-

teilung bedeutsam für die Zusammenarbeit und die Entwicklung neuer Bildungsangebote ist.

Zusammenfassung der Interviewergebnisse
In keiner der Einrichtungen findet ein organisierter Wissensaustausch statt, der über halbjährli-

che Konferenzen und gelegentliche Informationen bei Bedarf hinausgeht. Bis auf den interview-

ten freien Mitarbeiter einer Volkshochschule sehen alle befragten Personen Handlungsbedarf für 

eine intensivere Wissensteilung. Die freien Mitarbeiter der Jugendbildungsstätte und die Lehr-

beauftragten der Universität haben Interesse daran, zum einen besser über organisatorische 

Abläufe informiert zu sein und feste Ansprechpartner zu haben, zum anderen hinsichtlich eines 

inhaltlichen beziehungsweise konzeptionellen Austauschs mehr involviert zu werden. Darüber 

hinaus stellen Weiterbildungsmöglichkeiten einen Bedarf der freien Mitarbeiter dar. Die sollten 

aber von der jeweiligen Einrichtung finanziell unterstützt werden. Der freie Mitarbeiter der VHS 

ist hingegen der Meinung, dass im Rahmen eines Wissensaustauschs, vor allem bei größeren 

Gruppen, ein zu geringer Erkenntnisgewinn für sich selbst erfolgt. Einen bestimmten Bedarf hin-

sichtlich einer Wissensteilung sieht der Proband nicht; lediglich hinsichtlich weiterer Fortbildun-

gen, die bisher zu 50 Prozent von der VHS finanziert werden. Aber auch hier ist er nicht in größe-

rem Maße bereit, seine Freizeit zu „opfern“. Insgesamt sieht er Wissensteilung als Strategie zur 

Problemvermeidung an, um nicht noch mit weiteren Problemen konfrontiert zu sein. Die Teilung 

sei zwar auch wichtig, um gemeinsam zu arbeiten und Bildungsangebote zu entwickeln, müsse 

aber bei verantwortungsvollem Arbeiten der Beteiligten nicht aufgestockt werden.

Die beiden festangestellten Probandinnen sehen in einem besser organisierten Wissensaus-

tausch vor allem eine stärkere Entlastung für sich selbst, insbesondere bezogen auf organisa-

torische Abläufe. Einigkeit besteht zwischen den befragten Personen darin, dass die jeweilige 

Bildungseinrichtung verantwortlich dafür ist, den Rahmen für einen formellen Wissensaustausch 

zu schaffen, sei es durch technische Einrichtungen (wie die Implementierung einer Wissensda-

tenbank), durch organisierte Treffen oder bereitgestellte Informationsmaterialien. 
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Die betrachtete Universität nimmt darüber hinaus eine gewisse Sonderstellung ein, denn die 

Aussagen der drei interviewten Personen stimmen darin überein, dass von der Universität bis-

her wenig Interesse besteht, eine stärkere Wissensvernetzung voranzutreiben, um Inhalte und 

Konzepte zu entwickeln beziehungsweise weiterzuentwickeln. Eine Verbesserung der Qualität 

der Lehre in den abgehaltenen Seminaren wird aktuell nicht angestrebt. Im Fokus steht hier 

bisher also ausschließlich die Teilung administrativen Wissens, um Arbeitsabläufe reibungslos 

zu gestalten. Dennoch wären die befragten Lehrbeauftragten willens und motiviert, an einem 

Wissensaustausch teilzunehmen, sofern zeitlich nicht zu ausufernd. Generell scheinen die Lehr-

beauftragten wenig in die Universität integriert zu sein und berichten auch von einer Scheu, sich 

mit Fragen und Initiativen an die festen Mitarbeiter zu wenden. Die feste Mitarbeiterin berichtet 

davon, dass die Lehrbeauftragten auftretende Probleme erst viel zu spät kommunizieren. Insge-

samt sind die Lehrbeauftragten so schlecht integriert, dass nicht einmal bekannt ist, wer aktuell 

was und wie unterrichtet.

Fazit
Wie anhand der Interviews in verschiedenen Bildungseinrichtungen stichprobenartig gezeigt 

werden konnte, ist eine organisierte Wissensteilung als Bestandteil eines funktionierenden Wis-

sensmanagements noch längst nicht überall Standard. 

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass für den Erfolg von Wissensteilung in dezentra-

len Strukturen – neben der Schaffung eines entsprechenden aufgeschlossenen Klimas – die 

Ressourcen, die die Bildungseinrichtung dafür zur Verfügung stellt, eine maßgebliche Grundlage 

bilden. Damit kommt die Verantwortung zur Wissensteilung der Bildungseinrichtung beziehungs-

weise dem festangestellten Personal zu. So beschreibt auch Grausgruber (2006) die Aufgaben 

des Headquarters beim Wissenstransfer in dezentralen Strukturen in drei Teilaspekten: „Es tritt 

nun als die Zentralstelle für die Koordination des Know-how-Transfers auf, dessen Pflicht es 

ist, Rahmenbedingungen zu schaffen, diese Kommunikation zu fördern und für ein organisa-

torisches Gleichgewicht zu sorgen.“ Hier scheint auch eine Ursache dafür zu liegen, dass die 

Universität sich so sehr von den anderen betrachteten Einrichtungen unterscheidet. Neben den 

aufgedeckten Barrieren scheint vor allem der institutionelle Rahmen das größte Hindernis dar-

zustellen: Eine Wissensteilung wird nicht angestrebt. 

Was den Weiterbildungsbereich angeht, hat sich ebenfalls gezeigt, dass die prekäre Arbeitssi-

tuation eine Barriere zur Wissensteilung darstellen kann, jedoch kann dem eine starke intrin-

sische Motivation entgegenwirken. Demnach lässt sich mutmaßen, dass die zum Beispiel von 

Dobischat et al. (2009, 16) beschriebene Frustration und Unzufriedenheit der freien Mitarbeiter 

bei den hier interviewten Personen entweder noch nicht so groß ist oder von ihrer Motivation 

relativiert wird. Die intrinsische Motivation ihrerseits speist sich aus ihrer Freude am Beruf und 

an der Vermittlung von Wissen, was sie wiederum auch einer Wissensteilung in der Organisation 

positiv gegenüberstehen lässt.

Eine organisierte Form von Wissensteilung, transparente Strukturen hinsichtlich Verantwortlich-

keiten, Kommunikationsabläufen und Arbeitsprozessen, gewisse Anreize (monetär und nicht-

monetär), gegenseitiges Vertrauen und eine Identifikation mit dem Auftraggeber wirken also 

als förderliche Bedingungen für eine erfolgreiche Wissensteilung. Bildungseinrichtungen sollten 

das Potenzial und die Motivation ihrer Honorarkräfte nutzen und diese gezielt in eine stärkere 

Vernetzung mit der Einrichtung führen, um (noch) bessere Bildungsangebote zu entwickeln, Ar-

beitsabläufe zu optimieren und die Effizienz im Bildungsunternehmen zu steigern (zum Nutzen 

und weiteren Hebeleffekten der Wissensteilung vergleiche auch Probst et al. 2012, 150 ff.).
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Universität Bremen  
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Erziehungswissenschaften  
Universitäts-Boulevard 11/13 
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Universitätsmanagement und universitäre Individualität
Die Forschung verdeutlicht, dass es zwischen Universitäten vielfältige management-
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Hans-Jürgen Gralke 

Universitätsmanagement und universitäre  
Individualität 

In der Einleitung dieser Hagener Dissertation bemüht Hans-Jürgen Gralke die vielfach in 
der Organisationsforschung benutzte Metapher des Eisbergs: „Danach gleicht kein Eis-
berg dem Anderen und insbesondere sein unter der Oberfläche liegender Teil stellt dem 
Steuernden eine sehr individuelle Herausforderung dar“ (Seite 3). Die Grundannahme von 
Gralke ist nämlich, dass Universitäten immer zu einem gewissen Grad intransparent sind 
und der sichtbare Teil ihrer Organisation nur die „Spitze des Eisbergs“ darstellt. Unter-
halb der sichtbaren Form aller Organisationen lägen die universitätsindividuellen – meist 
pluralistischen – Vorstellungen und Überzeugungen der Universitätsmitglieder, die häufig 
zu Ziel- beziehungsweise Maßnahmenkonflikten führen.

Für das Universitätsmanagement ist Organisationsindividualität in doppelter Hinsicht relevant. 

Einerseits müssen Universitätsmanager die eigene universitäre Individualität kennen, damit sie 

wirksam steuern können. Andererseits ist die Gestaltung der Individualität (im Sinne von „unique 

selling proposition“(USP)) ein Teil des – auch politisch gewollten – Wettbewerbs zwischen Uni-

versitäten. Gralke stellt fest, dass die Forschung zum Universitätsmanagement in erster Linie 

generalisierend auf die Organisationsart Hochschule fokussiert und nicht auf die einzelne Hoch-

schule gerichtet ist. Die Auseinandersetzung mit der organisationalen Individualität sei „ein 

bislang blinder Fleck“ (Seite 3) der Forschung. Das auch praktisch relevante Ziel dieser Arbeit 

ist daher, die Beachtung der organisationalen Individualität im Universitätsmanagement zu be-

schreiben und zu erklären, wovon deren Berücksichtigung abhängt beziehungsweise nicht ab-

hängt. Auch sollen Ansatzpunkte für Gestaltungsmaßnahmen entwickelt werden.

„Die Forschungsmethodik wird klar definiert. In diesem Erkenntnisprozess wird die Systemthe-

orie in der Tradition Luhmanns genutzt. Sie dient als Brille, mit der auf das Objekt der Forschung 

geblickt wird“ (Seite 7). Wie es sich in einer ordentlichen Dissertation gehört, begründet Gralke 

seine theoretische Fundierung und stellt dann den Luhmannschen Ansatz (zu) ausführlich dar. 

Die Selbstpositionierung ist somit klargestellt: Wir haben es mit einer soziologischen Studie Luh-

mannscher Prägung zu tun. Es wird dabei deutlich, dass die hochkomplexe Theoriearchitektur 

die an sich – betriebswirtschaftlich betrachtet – einfache Fragestellung der Arbeit überfrachtet. 

Insbesondere die Luhmannsche Annahme der Unsteuerbarkeit organisierten Sozialsysteme ist 

meines Erachtens nicht hilfreich, auch wenn Universitäten zugegeben hoch komplexe Gebilde 

sind. Zudem stellt sich die Frage, ob die Annahme der Autopoiesis als höchste Form der Selbst-

referenzialität bei Beschreibung und Analyse der heutigen Universität zum Erkenntnisgewinn 

beiträgt. Dieser Einwand gilt meines Erachtens auch dann, wenn sich durch die sogenannte 

strukturelle Kopplung doch systemexterne Gestaltungseinflüsse ereignen. 

Es hätte der Argumentation geholfen, wenn Gralke im ausführlichen Kapitel 2 „Universitäten aus 

systemtheoretischer Perspektive“ tatsächlich konsequent systematisch die Universität aus sys-

temtheoretischer Sicht beschrieben und nicht nur verstreut universitäre Beispiele in das allge-

meine Referieren der Luhmannschen Theorie eingefügt hätte. 

Hans-Jürgen Gralke
Universitätsmanagement und universitäre  
Individualität

Rainer Hampp Verlag, 2015, 234 Seiten,  
27,80 Euro, ISBN 978-3-95710-047-4
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Die „Brille“ der Systemtheorie beim Betrachten des Universitätsmanagements (Kapitel 4) ist 

ebenfalls sehr abstrahierend. Ist die Sicht auf die Universität mit der Annahme erhellend, dass 

„auf alles, was in der Organisation passiert, was kommuniziert, was entschieden wird, wie ge-

handelt wird, ein Management keinen unmittelbaren Einfluss [hat]“? (Seite 71) Oder: „Manager 

werden als psychische Systeme konzeptionalisiert, die auf einer anderen Realitätsebene operie-

ren als soziale Systeme.“ (Ebenda). Die Frage stellt sich: Ist es nicht realitätsnäher, Manager als 

agierenden Teil des Sozialsystems aufzufassen? 

In diesem Kapitel bleiben zwei weitere Fragen unbeantwortet: Wen zählt Gralke zum Kreis der 

Universitätsmanager? Was unterscheidet einen Universitätsmanager von einem Manager ande-

rer Organisationstypen?

Der eigentliche, innovative Erkenntnisbeitrag der Arbeit besteht in einer qualitativen empirischen 

Untersuchung basierend „auf Interviews und Sekundärdaten zur konstruierten universitären Re-

alität durch Universitätsmanager“ (Seite 104 ff.). Hierbei soll auf der Basis der Beobachtung und 

Wahrnehmung organisationsstruktureller Kopplungen erkundet werden, wie Universitätsmana-

ger die Individualität ihrer Universität registrieren und beurteilen. Befragt wurden zwei Rektoren 

und acht Mitarbeiter des „Third Space“, des Universitätsmanagements. Gralke stellt selbst fest, 

dass bei dieser kleinen Zahl der Befragten keine Repräsentativität erreicht werden kann. Er will 

seine Stichprobe durch die Interviewtenauswahl heterogen genug gestalten. 

Die Ergebnisse sind nicht eindeutig. Gralke: „Es konnte gezeigt werden, dass Universitätsmana-

ger der organisatorischen Individualität bei der Konstruktion universitärer Realität unterschiedli-

che Bedeutung schenken“ (Seite 169).

Fazit
Insgesamt lässt diese sicher kenntnisreiche Arbeit einen anwendungsorientierten Forscher wie 

den Rezensenten etwas ratlos zurück. Einerseits ist das hier entwickelte abstrakte Gedankenge-

bäude eindrucksvoll und stringent, doch andererseits bleibt die Frage nach notwendigem Aus-

maß und Gestaltung der universitären Individualität offen.

Professor Dr. Dr. h.c. Mult. Péter Horváth, Universität Stuttgart (em.)  
und Horváth & Partners Management Consultants, Stuttgart.
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Spielarten des akademischen Kapitalismus 

Hochschulsysteme im internationalen Vergleich 

In seiner facettenreichen, theoriebasierten Studie hinterfragt Michael Hölscher die Zu-
sammenhänge zwischen Hochschul- und Wirtschaftssystemen in entwickelten Industrie-
staaten. Während verschiedene Typen von Marktwirtschaften durchaus erfolgreich ne-
beneinander bestehen, seien die Hochschulsysteme in den vergangenen Jahren massiv 
unter Druck geraten, um sich – so vermuten Kritiker – einem fixen internationalen Modell 
anzupassen. 

Eine der zentralen Thesen der soziologischen Studie lautet, dass vermeintlich globale Patentre-

zepte nicht einfach übernommen werden sollten. Stattdessen sei es zielgerechter, die Spezifika 

nationaler Hochschulsysteme anzuerkennen und ihre Weiterentwicklung an den Bedürfnissen 

der jeweiligen Gesellschaft auszurichten. Der Titel der Arbeit verweist auf den zugrundeliegen-

den Forschungsansatz „Varieties of Capitalism“ (VoC, deutsch: Spielarten des Kapitalismus). 

Hölscher greift dabei auf eine einfache Typologie zurück. Hall und Soskice (2001) unterscheiden 

lediglich zwischen koordinierten und liberalen Marktwirtschaften. Es wird angenommen, dass 

sich wirtschaftliche Akteure in liberalen Marktwirtschaften über einen freien Markt und Preise 

untereinander abstimmen, während dies in koordinierten Marktökonomien zusätzlich über stra-

tegische Allianzen kollektiver Handelnder erfolgt. In den jeweiligen Ländern ergeben sich auf-

grund dieser vorherrschenden Abstimmungsformen Wettbewerbsvorteile.

Hölscher verfolgt mit der Übertragung des VoC-Ansatzes auf den Hochschulbereich ein doppel-

tes Anliegen. Einerseits möchte er prüfen, ob sich dessen Annahmen zu systematischen Unter-

schieden zwischen liberalen und koordinierten Marktwirtschaften und zu Komplementaritäten 

zwischen unterschiedlichen institutionellen Sphären auch für den Hochschulbereich bestätigen, 

andererseits sieht er darin eine theoretische Inspiration für die international vergleichende Hoch-

schulforschung, die bislang zu selten Theorien zur Interpretation von empirischen Ergebnissen 

einsetzt. Um den Teilbereich Hochschule nicht überkomplex werden zu lassen, fokussiert die 

Studie den Bereich Hochschullehre. Das ist insofern naheliegend, weil Hochschulabsolventen 

eine direkte Verzahnung der beiden Bereiche Hochschule und Wirtschaft darstellen. 

Die Studie widmet sich im Einzelnen dem Hochschulzugang und der Verteilung der Studierenden 

auf unterschiedliche Studienfächer, der Hochschullehre, den Kompetenzen von Absolventen und 

dem Übergang in den Arbeitsmarkt. Als ein Querschnittsthema werden auch die Unterschiede der 

Hochschulprivatisierung in den beiden Marktwirtschaftstypen untersucht. Analysiert und diskutiert 

werden sie jeweils am Beispiel von Großbritannien (liberal) und Deutschland (koordiniert) als zwei 

Hauptvertretern der beiden beschriebenen Marktwirtschaften. Dem folgt jeweils ein sekundäranaly-

tischer Querschnittsvergleich auf der Grundlage standardisierter Daten von 15 bis 20 Ländern. Die 

wichtigste Datengrundlage ist die REFLEX-Studie von 2005, eine international vergleichende Studie 

von 40.000 Hochschulabsolventen zu ihren Erfahrungen im Studium und fünf Jahre danach. 

Hölscher zeigt, dass der gewählte Forschungsansatz es trotz einiger methodischer Einschränkun-

gen erlaubt, sinnvolle Hypothesen für den Hochschulsektor abzuleiten. Diese werden in mehreren 

Schritten empirisch geprüft. Beim Hochschulzugang erhärtete sich die Annahme einer höheren 

Michael Hölscher
Spielarten des akademischen Kapitalismus
Hochschulsysteme im internationalen Vergleich

2016, 419 Seiten, Softcover, 69,99 Euro
Springer VS-Verlag Wiesbaden
ISBN 978-3-658-10961-5
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Partizipation in liberalen Marktwirtschaften, die darauf zurückgeführt wird, dass ein ausgebautes 

Berufsbildungssystem fehlt. Bei der Studienfachwahl gab es in den koordinierten Marktwirtschaf-

ten einen höheren Anteil von Studierenden in den Ingenieurwissenschaften, während die Sozial-

wissenschaften einen höheren Anteil in den liberalen Marktökonomien aufwiesen. Dies korrespon-

diere bei ersteren mit ihren Stärken in den höherwertigen Technologien und bei letzteren mit dem 

Befund, dass in diesen Ländern die Vermittlung genereller Kompetenzen im Vordergrund steht. Der 

Übergang in den Arbeitsmarkt, um ein weiteres Analysefeld aufzugreifen, gestaltete sich für Ab-

solventen in koordinierten Marktwirtschaften schneller und der Zusammenhang zwischen Studi-

enfach und Berufsfeld war stärker ausgeprägt. Die Absolventen stiegen zudem häufiger in höhere 

Berufspositionen ein und verblieben bei Jobwechseln eher in dem gewählten Wirtschaftssektor als 

ihre Kommilitonen aus liberalen Marktökonomien, die insgesamt flexibler agierten.

Im Ergebnis bestätigen die Befunde, dass die Einteilung von Ländern in liberale und koordinierte 

Marktwirtschaften auch für den Hochschulbereich angewendet werden kann. Die Analysen zeigen 

gleichwohl auch, dass „die Heterogenität innerhalb der koordinierten Länder teilweise relativ hoch“ 

ist (Seite 198). Die strenge Zweiteilung sei, so konstatiert Hölscher, eventuell zu eng, „um der im 

breiten Ländervergleich empirisch beobachtbaren Vielfalt gerecht zu werden“ (Seite 294). Für den 

beabsichtigten Test des VoC-Ansatzes sind die älteren Daten unproblematisch. Angesichts der tief-

greifenden Reformen in den vergangenen 15 Jahren ist die Datenlage aber suboptimal. 

Hölscher wagt dennoch einen Interpretationsversuch und betont, dass die Orientierung der deut-

schen Hochschulen an einem liberalen Modell, wie sich das in der Bologna-Reform, der Einfüh-

rung des New Public-Managements oder in der wettbewerblich orientierten Exzellenzinitiative 

zeige, bestehende Komplementaritäten zwischen dem Hochschul- und Wirtschaftssystem in den 

koordinierten Marktwirtschaften zerstören könnte. Denn die gewünschte Offenheit sei auf Seiten 

der Hochschulen möglicherweise längst da, die geforderte Hinwendung zum Wirtschaftssystem 

eher eine „Anpassung an eine Scheinwelt“ (Seite 365). Hochschulreformen müssten, so Höl-

scher, sehr genau daraufhin untersucht werden, ob sie eventuell bestehende Komplementaritä-

ten gefährden. Die Befunde in der Studie bestätigen das nicht, ihr liegen allerdings – wie schon 

erwähnt – ältere Daten zugrunde. 

Fazit
Was lässt sich also lernen aus der Studie? Zunächst einmal, dass es kein singuläres Hochschul-

system, kein „one best model“ gibt, an dem sich andere ausrichten müssen. Die unterschiedli-

chen Ausprägungen in den Hochschulsystemen beruhen auf Beziehungen zu den jeweils ande-

ren gesellschaftlichen Sphären, wobei in dieser Studie nur die Beziehung zwischen dem Wirt-

schafts- und dem Hochschulsystem in den Blick genommen wird. Die einfache Typologie der 

westlichen Wirtschaftssysteme macht in ihrer Anwendung auf den Hochschulbereich angesichts 

der signifikanten Unterschiede innerhalb der koordinierten Marktwirtschaften deutlich, dass es 

theoriegeleiteter Nachfolgestudien bedarf, die sich den wirkenden Mechanismen auf der Meso- 

und Mikroebene widmen. 

Zurückkommend auf die eingangs genannte zentrale These der Studie sei noch angemerkt, dass 

es sicherlich lohnend wäre, auch Theoreme anderer Fächerkulturen mitzudenken. Gerade die 

Bologna-Reform oder die Einführung von Juniorprofessuren in Deutschland sind Beispiele politi-

scher Reformen im Hochschulbereich, die sich als Transferprozesse begreifen lassen. Konzepte 

werden im Verständnis des „transferts culturels“ nicht nur transferiert, sondern auch rezipiert 

und bei dieser durchaus eigensinnigen Aneignung auch verändert, um sie an die Bedingungen 

der aufnehmenden Kultur zu adaptieren.
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Grundlagen, Erfolgsfaktoren und Praxistipps für das Schreiben von Förderanträgen       
2017, Softcover, 206 Seiten, 24,99 Euro, Springer Gabler Verlag, ISBN 978-3-658-16451-5

Drittmittel sind eine wichtige Finanzierungsquelle für die Forschung. Wie Wissenschaftler ihre Er-

folgschancen zur Einwerbung von Drittmitteln erhöhen können, vermittelt der vorliegende Ratgeber 

über die Kunst des Antragschreibens. Er durchleuchtet die dafür relevanten Erfolgsfaktoren und ver-

anschaulicht den Antragsprozess mit zahlreichen Insider- und Praxistipps aus der Antragsberatung. 

Von der Vorbereitung eines förderfähigen Projektes, über das Schreiben eines überzeugenden Tex-

tes, bis hin zur Überarbeitung und finalen Fertigstellung und der letztendlichen Reaktion auf das 

Ergebnis werden die unterschiedlichen Prozessschritte sukzessive abgehandelt. Damit dient das 

Buch Wissenschaftlern als Ratgeber und Schritt-für-Schritt-Anleitung auf ihrem Weg der Drittmit-

teleinwerbung.

Anna Maurus, Michael Brater, Stefan Ackermann, Peter Elsäßer, Elisa Hartmann,  
Sigrid Hepting, Stefanie Juraschek, Rolf Lang 
Menschen entwickeln Qualitäten    
Qualitätsmanagement nach dem GAB-Verfahren 

Spickzettel zum Leitfaden    
2017, broschiert, 66 Seiten, 14,95 Euro, W. Bertelsmann Verlag, ISBN 978-3-7639-5901-3

Als Ergänzung der im Jahr 2016 erschienenen Neuauflage des Leitfadens „Menschen ent-
wickeln Qualitäten – Qualitätsmanagement nach dem GAB-Verfahren. Ein Leitfaden für päda-
gogische und soziale Arbeitsfelder“ erschien in diesem Jahr der „Spickzettel zum Leitfaden“. 
Im kleinen, handlichen Format von 11,5 x 15 Zentimeter dient der „Spickzettel“ als kurzes, 
übersichtliches Nachschlagewerk und Erinnerungshilfe für Leser, die am Qualitätsmanage-
ment einer Organisation mitwirken und bereits mit dem GAB-Verfahren vertraut sind. Geht 
es darum, einzelne Mechanismen des GAB-Verfahrens genauer nachzuschlagen, ist dieser 
„Spickzettel“ mit Moderationsleitfäden, Erinnerungsstützen, Anregungen und Illustrationen der 
optimale Begleiter.

Astrid Marie Lüers
Empirische Untersuchung zur Qualität von Hochschullehr- 
veranstaltungen    
Wahrnehmung und Einschätzung der Studierenden      
2016, broschiert, 95 Seiten, 10,00 Euro, Verlag Traugott Bautz, ISBN 978-3-95948-183-0

In der empirischen Untersuchung von Astrid Marie Lüers wird der Frage nachgegangen, welche 
Merkmale von Hochschullehrveranstaltungen die Lern- und Leistungsmotivation der Studier-
enden fördern. Anhand der Analyse von Nominierungsvorschlägen von Studierenden für den 
„Preis der Lehre“, der jährlich an der Carl von Ossietzky Universität Oldenburg für herausragen-
de Leistungen von Hochschullehrenden in unterschiedlichen Kategorien vergeben wird, werden 
in der Abhandlung Merkmale für gute Hochschullehrveranstaltungen herausgestellt. Aus Sicht 
der Studierenden wird im ersten und zweiten Abschnitt des Buches ein Überblick über den Ein-
fluss der Lehrqualität auf ihre Motivation und deren Bedeutung für den Studienerfolg gegeben. 
Umfassend werden die Ergebnisse zu den Merkmalen guter Hochschullehre mit theoretischen 
und praktischen Anwendungstipps dargestellt und mit einer kritischen Auswertung und Inter-
pretation abgerundet. 

 Tanja Rosenthal, Redaktion Wissenschaftsmanagement
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