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Begrüßung
Prof. Dr. Nicolai Müller-Bromley, Präsident
des Hochschullehrerbundes hlb

Change Management an Hochschulen
Prof. Dr. Andrea Braun von Reinersdorff, 
Hochschule Osnabrück

Reform der inneren
Hochschulstrukturen
Prof. Dr. Barbara M. Kehm, 
Internationales Zentrum 
für Hochschulforschung Kassel (INCHER)

Reform der Studiengänge
Isabel Roessler, Centrum für
Hochschulentwicklung (CHE)

Reform der Lehre
Prof. Dr. Kira Klenke, 
Fachhochschule Hannover

Reform der Besoldung
Prof. Dr. Thomas Stelzer-Rothe,
Vizepräsident des hlb

AG 1: Interne Hochschulstrukturen
– Wie viel Steuerung verträgt die

Wissenschaft?
– In welchem Verhältnis stehen Qualität

und leistungsorientierte
Mittelverteilung?

– Wie kann wissenschaftlicher
Sachverstand in der
Hochschulorganisation zur Geltung
gelangen?

AG 2: Reform der Studiengänge
– Wo liegen die Ursachen für hohe

Abbrecherquoten?
– Wie vertragen sich Verschulung und

Wissenschaftlichkeit des Studiums?
– Wie müssen Bachelorstudienprogramme

aufgebaut sein, um berufsqualifizierend
zu sein?

AG 3: Reform der Lehre
– Wo liegen Chancen und Grenzen des

Blended Learning?
– Ist die Anerkennung außerhalb der

Hochschule erbrachter Leistungen eine
Entlastung oder Belastung für die
Hochschullehre?

– Wie wird eine auf Kompetenzen und
Studierende  zentrierte Lehre erreicht?

AG 4: Reform der Besoldung
– Wie hoch muss eine aufgabengerechte

Vergütung von Hochschullehrern sein?
– Wie muss eine Besoldung strukturiert

sein, um zu motivieren?
– Konkurrieren Fachhochschulen und

Universitäten um dieselben Bewerber?

Vorstellung der Ergebnisse der
Arbeitsgruppen

Offene Podiumsdiskussion der
Referenten und  Teilnehmer:
„Anforderungen an künftige
Reformprozesse im Hochschulbereich“
Moderation: Prof. Dr. Nicolai Müller-
Bromley, Präsident des
Hochschullehrerbundes hlb

Hochschulen
richtig reformieren

hlb-Kolloquium 2010
am 15. November 2010 in Bonn

Die Durchführung der Tagung sowie die hiermit vorgelegte Dokumentation wurden
vom Bundesministerium für Bildung und Forschung gefördert.

(Förderkennzeichen M503700)



Globalhaushalte den Anspruch, eine
transparente und „output-orientierte“
Finanzierung zu schaffen, bis heute
nicht überzeugend eingelöst. Die
Erschließung neuer Finanzquellen, ins-
besondere der Zwang zur Einwerbung
von Drittmitteln, führt in die Abhän-
gigkeit, nagt an der Wissenschaftsfrei-
heit und schafft eine Ungleichbehand-
lung von Fachdisziplinen. Bei der
Reform der Lehre erweist sich die Eva-
luation als bürokratischer Papiertiger,
deren Ergebnisse die tatsächlichen
Gegebenheiten oft nicht widerspiegeln.
E-Learning und andere technische Hilfs-
mittel in der Lehre sind sicher sinnvoll,
führen aber zu einer erheblichen Mehr-
belastung der Lehrenden und zu der
irrigen Sichtweise, ihre Nutzung gene-
riere automatisch bessere Lehre. Und
„studierendenzentrierte Lehre“ ist
nichts anderes als das, was wir an den
Fachhochschulen seit jeher vorbildlich
betreiben. Die Reform der Studiengänge
mit einer Absenkung des Niveaus in der
Fläche (Bachelor) zugunsten einer
Anhebung des Niveaus in der Spitze
(Master) wirft zumindest Fragen auf.
Zudem werden die neuen Studiengänge
mit der erzwungenen starren Modul-
struktur als Einschränkung der bei uns
zuvor hohen Mobilität wahrgenom-
men. Der Zwang zum Abschluss jedes
Moduls durch eine Prüfung gefährdet
die Qualität, weil Studierende das

Alle Reformen haben allen Mitgliedern
der Hochschulen eine Vielzahl an
neuen Aufgaben beschert. War das bei
Mitarbeitern mit geregelter Arbeitszeit
durch die Umstrukturierung bestehen-
der und die Schaffung neuer Stellen
mindestens zum Teil aufzufangen, hat-
ten die selbständig tätigen Professorin-
nen und Professoren diese Aufgaben
schlicht „on top“ neben ihren unver-
minderten Aufgaben bei Lehre und For-
schung zu erfüllen. Hielten wir diese
bisher für unsere „Kernaufgaben“, wur-
den sie nun bisweilen zum „Rest“.
Darüber hinaus haben wir wie keine
andere Gruppe der Hochschule die
Reformen als eine tief greifende Verän-
derung unserer Aufgaben, unserer mit-
gliedschaftlichen Stellung und unserer
Besoldung erlebt – mithin als eine
komplette Veränderung unseres Berufs-
bildes.

Bleiben dann die angekündigten Erfolge
aus, darf sich niemand über fehlende
Reformeuphorie wundern. Ziel der
Reformen war eine Verbesserung der
Leistungsfähigkeit der deutschen Hoch-
schulen – ein Anliegen, das wir gewiss
unterstützen. Leider sagten die Refor-
mer „Hochschulen“, meinten aber
zumeist „Universitäten“. Die Fachhoch-
schulen wurden nebenbei mit refor-
miert, ohne dass ihre Belange bei den
Reformen besonders berücksichtigt
wurden. 

Entsprechend sind die Erfolge gerade
bei uns schwer erkennbar. Bei der
Reform der Finanzierung haben die

In den vergangenen Jahren sind Hochschulen so umfassend refor-

miert worden wie noch nie zuvor. 1990 startete die Reform der

Finanzierung, der wenig später die Reform der Lehre und ab 1999

die Reform der Studiengänge („Bologna-Prozess“) folgten. Hinzu

kam seit 1998 die Reform der äußeren und der inneren Hoch-

schulstrukturen, zu der sich ab 2002 die Reform der Besoldung

gesellte. Letzter Schritt war die Föderalismusreform 2006, mit der

die – anhaltende –  Reformfähigkeit Deutschlands unter Beweis

gestellt werden sollte.
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gen aus leitenden Positionen in Wirt-
schaft oder Verwaltung abwerben. Und
nach der Föderalismusreform ist noch
völlig offen, ob die Länder die Politik
des Bundes, der sich im gesamtwirt-
schaftlichen Interesse stets als Förderer
der Fachhochschulen erwiesen hat, fort-
führen.

Natürlich verstehen gerade wir als Pro-
fessorinnen und Professoren der Fach-
hochschulen, die wir „besondere Leis-
tungen bei der Anwendung wissen-
schaftlicher Erkenntnisse in einer mehr-
jährigen beruflichen Praxis“ unter
Beweis gestellt haben, dass ein System
optimiert und auch bisweilen reformiert
werden muss. Es muss aber auch die
Frage erlaubt sein, ob die zahllosen
Reformen und die mit ihnen verbunde-
ne erhebliche Belastung für uns ihre
Ziele erreicht haben. Nur wenn deutlich
wird, dass Reformen einen Nutzen
haben, werden weitere Veränderungs-
prozesse ohne Akzeptanzprobleme mög-
lich sein.

Ihr Nicolai Müller-Bromley

Erlernte „abhaken“ können und nicht
mehr vorhalten müssen. Leider werden
wir auch durch die im Kern erfreuliche
strukturelle Gleichberechtigung der
Fachhochschulen durch die neuen
Abschlüsse nicht entschädigt, wenn
nämlich unsere hochkarätigen Absol-
venten beim Zugang zur Promotion
durch die Promotionsordnungen der
Universitäten ausgebremst und so vom
Studium bei uns künftig abgehalten
werden. Und die Akkreditierung führt
zwar zu einem sinnvollen Diskussions-
prozess innerhalb der Wissenschaft, ver-
ursacht aber einen immensen Aufwand
an Zeit und Kosten und unterwirft die
Hochschulen bisweilen einer gefühlten
und rechtlich nicht überprüfbaren Will-
kür der Akkreditierungsagenturen. Die
Einführung neuer Organisations- und
Rechtsformen kam den Hochschullei-
tungen zugute, lässt aber aus der Sicht
der Professorinnen und Professoren kei-
nen Zugewinn an Qualität erkennen.
Bei der Reform der inneren Hochschul-
strukturen stellen wir uns vielfach die
Frage, wozu wir unsere Zeit eigentlich
in Gremien verbringen sollen, wenn
diese nichts mehr zu entscheiden haben
und von den jetzt entscheidenden
Hochschulleitungen nur im günstigen
Fall als Berater geschätzt werden. Die
Reform der Besoldung hat – mit Aus-
nahme weniger Länder und Hochschu-
len – die C2-Besoldeten sinnlos demoti-
viert und bereitet uns viel stärker als
den Universitäten riesige Probleme bei
der Besetzung von Professuren, müssen
wir doch dafür Kolleginnen und Kolle-R
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Change Management 
an Hochschulen

Change Management an Hochschulen
als strategischer Imperativ

Der Terminus des Change Manage-
ments bedarf im Hochschulkontext auf-
grund der hohen Deutungspluralität
einer semantischen Profilschärfung. Im
hier verstandenen Sinne impliziert das
Change Management in Hochschulen
einen – radikalen oder graduellen – Ver-
änderungsprozess, der primär aus eige-
nem Antrieb erfolgt. Im Gegensatz zur
hochschuladministrativ und ministerial
verordneten Veränderung impliziert das
Management von Veränderungsprozes-
sen einen vorsteuernden Prozess der
Planung, Entscheidung, Umsetzung und
Kontrolle mit dem Ziel der Systemmi-
gration auf eine höhere Niveaustufe.
Hochschulen konventioneller Prove-
nienz können despektierlich den Mis-
managed Institutions zugerechnet wer-
den, weil ihnen oftmals bürokratische
Governance-Regime inhärent sind (vgl.
auch Rasche/Braun 2003). Hiermit
gemeint ist der kaskadenförmige Kom-
plex impliziter und expliziter Weisungs-
und Kontrollrechte in Kombination mit
aus der Wissenschaftsfreiheit folgenden
Tendenzen zur Selbstorganisation, die
das Führungssystem einer Hochschule
ausmachen. Letzteres wiederum gestal-
tet sich oft als Funktion eines häufig
starren Hochschulordnungsrahmens,
der im Hinblick auf ein innovatives
Change Management nur begrenzte
Gestaltungsspielräume bietet. Abgese-
hen von diesen exogenen Verände-
rungshemmnissen wirken nicht selten
erhebliche Pfadabhängigkeiten in ihrer
Funktion als historisch gewachsene
Gewohnheits- und Trägheitsmomente
einer Organisationen (z.B. Routinen,
Altlasten, Erbhöfe), die eine Transfor-
mation bürokratisch-technokratischer

Systeme in zielgruppen- und wettbe-
werbsorientierte Bildungsunternehmen
erschweren. Abbildung 1 leitet schlag-
wortartig dominante Megatrends ab,
um die Relevanz des Change Manage-
ments in Hochschulen konsistent zu
begründen. 

Die gewählte Satellitendarstellung ver-
anschaulicht die zentralen Aktionsfelder
und Herausforderungen des verände-
rungsorientierten Hochschulmanage-
ments. Hierbei handelt es sich primär
um exogene Veränderungstreiber, die
sich zwar nur mittelbar beeinflussen,
aber zumindest antizipieren lassen. Ein
pro- oder gar präaktives Change
Management nimmt diese exogenen
Kräfte zur Kenntnis und nimmt sie zum
Anlass für eine an den eigenen Werten
und Zielen orientierte organisationale
und strategische Gestaltung. Nachfol-
gend sollen diese erläutert werden, um
die sich daraus ergebenden Verände-
rungsbedarfe für Hochschulen abzulei-
ten (vgl. grundlegend Küpper 2009).

Deregulierung und Privatisierung

Das bundesdeutsche Bildungssystem
weist zunehmend pluralistische Struktu-
ren auf, die das Ergebnis eines liberali-
sierenden Marktordnungsrahmens sind.
Private und öffentliche Bildungsträger
koexistieren in einem bislang stark
regulierten Bildungsmarkt. Hochschu-
len soll perspektivisch eine höhere
Autonomie gewährt werden, wie sich
exemplarisch am Modell der Stiftungs-
hochschule zeigt, die im Vergleich zur
Hochschule konventioneller Verfasst-
heit über erhebliche Freiheitsgrade 
verfügt (z.B. Berufung von Professo-
ren(-innen) durch die Hochschulleitung
statt durch das Ministerium). Zudem ist

Prof. Dr. Andrea Braun von
Reinersdorff
Hochschule Osnabrück 
Fakultät Wirtschafts- und
Sozialwissenschaften 
Braun@wi.hs-
osnabrueck.de 

Andrea Braun von 
Reinersdorff
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eine Zunahme privater Hochschulen im
Bereich solcher Disziplinen zu erwarten,
bei denen Fernstudien oder Blended-
Learning-Konzeptionen möglich sind,
oder wo bei geringen Investitionskosten
(z.B. Infrastruktur, laufender Betrieb)
eine hohe Zahlungsbereitschaft abge-
schöpft werden kann (z.B. Manage-
ment, Medien, Recht). Dagegen ist mit
der Intention einer internationalen Har-
monisierung der Studienabschlüsse und
Bildungssysteme eine Marktregulierung
das Ziel der Transparenz und Vergleich-
barkeit verbunden, was teilweise mit
bundesdeutschem Föderalismusdenken
kollidiert (vgl. Küpper 2009, S. 8).

Der Bologna-Prozess hat trotz aller berechtigten Kritik ein Kardinalziel erreicht: Die kritische Reflexion
von bisweilen radikalen Veränderungsprozessen. Die Autorin mahnt beim Change Management in
Hochschulen die vorsteuernde Auseinandersetzung mit alternativen Lehr-, Forschungs- und Wirtschafts-
szenarien an.
(Aus Platzgründen musste dieser Artikel stark verkürzt werden, so fehlt beispielsweise der einleitende Teil 

„Tektonische Verschiebungen in der deutschen Hochschullandschaft“. Die Langfassung des Artikels ist bei der 

Geschäftsstelle des Hochschullehrerbundes erhältlich.)

Bologna-Prozess

Das Bologna-Dekret ist mit dem lobens-
werten Anspruch einer europäischen
Bildungsharmonisierung und außereu-
ropäischen Anschlussfähigkeit verab-
schiedet worden, ohne die sich daraus
ergebenden nationalen Rechtsfolgen
und hochschulorganisatorischen Impli-
kationen ausreichend zu reflektieren.
Obwohl die normativen Folgen von
Bologna in den einzelnen EU-Staaten
teilweise sehr unterschiedlich diskutiert
und definiert wurden (vgl. Witte 2006),
empfanden viele Hochschulen dieses

aufgrund seines verpflichtenden Cha-
rakters als hoheitlich verfügte Ord-
nungsmaßnahme und Intervention in
nationale Bildungsusancen. Widerstän-
de und Irritationen waren die Folge,
weil viele Hochschulen angesichts des
Bologna-induzierten Veränderungsbe-
darfs erhebliche Ressourcen- und
Anpassungsprobleme befürchteten.
Auch wurden nicht alle Fachrichtungen
zum Gegenstand von Bologna, wie sich
am Beispiel einiger mit dem Staats-
examen abschließenden Studiengänge
(z.B. Medizin oder Rechtswissenschaft,
nicht aber die Lehrerausbildung) zeigt.

DNH 1 ❘2011
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C-System keine monetäre Besserstellung
des Humanvermögens per se zur Folge
hat, weil der Lohnverteilungspool der-
selbe geblieben ist.

Strategischer Positionierungsdruck

Im Gegensatz zu früheren Jahren verste-
hen sich Hochschulen zunehmend als
Dienstleistungsunternehmen der Bil-
dungs- und Forschungswirtschaft.
Hochschulen konkurrieren nicht nur
national und international untereinan-
der in den Bereichen Forschung, Lehre,
Weiterbildung und Technologietransfer,
sondern teilweise auch mit erwerbswirt-
schaftlichen Institutionen. Hochschu-
len stehen damit vor der Herausforde-
rung, sich in einem mehrdimensiona-
len Markt- und Wettbewerbsumfeld ent-
lang multipler Performanz-Vektoren zu
positionieren. Verstärkt wird der Markt-
und Wettbewerbsdruck durch die Forde-
rung nach einer möglichst international
anerkannten Akkreditierung und dem
Bestreben, bei den anfangs noch kriti-
sierten Hochschulrankings exzellent
abzuschneiden. Seit geraumer Zeit
haben Hochschulen damit begonnen,
im Marketing ein Instrument im Kampf

um Alleinstellungsmerkmale, Zielgrup-
pen und Reputationsvorteile zu sehen.
Nicht zuletzt aus diesem Grund definie-
ren Hochschulen Leitbilder und Road-
maps, fusionieren mit anderen Hoch-
schulen und versuchen interne Kompe-
tenzen mit den künftigen Markt- und
Wettbewerbsanforderungen zu synchro-
nisieren (vgl. Küpper 2009, S. 16 f.
sowie grundlegend Wissenschaftsrat
2010).

Globalisierungsdruck

Der eben erwähnte Positionierungs-
druck ist zum Teil der Globalisierung
der Scientific and Academic Communi-
ty geschuldet. Der Ausbau sporadischer
internationaler Kontakte zu einem glo-
balen Lehr- und Forschungsnetzwerk
wird zu einem strategischen Erfolgsfak-
tor, aus dem sich insbesondere für den
akademischen Korpus gravierende
Change-Anforderungen ergeben 
(vgl. Wissenschaftsrat 2010, S. 71 ff.).

Performance-Measurement-Systeme

Im Rahmen des Hochschulmanage-
ments ist gegenwärtig eine deutliche
Tendenz zur (bisweilen unreflektierten)
Übertragung allgemeiner Management-
und Consultingprinzipien auf akademi-
sche Expertenorganisationen zu beob-
achten, indem implizit Wissenschaft-
ler(innen) mit Führungskräften der
Wirtschaft gleichgesetzt werden (vgl.
Küpper 2009, S. 23 f.). Hierbei handelt
es sich um einen Methodentransferfeh-
ler (vgl. Rasche 2005a). Viele Hoch-
schullehrer(innen) – teilweise ursprüng-
lich aus der Wirtschaft kommend – ent-
scheiden sich, in das Hochschulsystem
zu migrieren, um bewusst komparative
Gehaltseinbußen durch akademische
Freiheitsgrade in Forschung und Lehre
zu kompensieren (z.B. Management-
berater(in) versus Professor(in)). Werden
nunmehr dieselben Pay-for-Perfor-
mance-Systeme wie in der Wirtschaft
mit dem einzigen Unterschied ange-
wandt, dass bei „gleicher Leistung weni-
ger gezahlt wird“, dann wird es perspek-
tivisch schwer sein, exzellente Füh-
rungspersönlichkeiten für den Hoch-
schuldienst zu begeistern. Ganz abgese-
hen davon stellt sich bei den verhal-
tens- und bewertungsunsicheren
Dienstleistungen eines Wissenschaftlers
immer die Frage nach der prinzipiellen
Möglichkeit einer objektiven, genauen
und als gerecht empfundenen Messbar-
keit. Mit anderen Worten: die Prinzi-
pien der Entscheidungs-, Ergebnis- und
Verteilungsgerechtigkeit der auszuschüt-
tenden Lohnsumme müssen ex ante
bekannt und klar kommuniziert sein,
um ex post Unstimmigkeiten zu ver-
meiden (vgl. Michel/Stagmaier/Meiser/
Sonntag 2009). Zudem ist zu diskutie-
ren, ob Professor(inn)en, die über Jahre
hinweg spezifische Investitionen in ihr
Humankapital getätigt haben und zum
Teil exzellente Wirtschaftskarrieren hät-
ten vorweisen können, im Vergleich zu
anderen politisch besser organisierten
Referenzgruppen adäquat honoriert
werden (z.B. Gymnasiallehrer(innen)).
Dies gilt umso mehr für das W-System,
das im Vergleich zum vormals gültigen

BRAUN V. REINERSDORFF
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Deutsch als Forschungs-, Lehr- und
Publikationssprache verliert als Ergebnis
einer weltweiten Diffusion und Adop-
tion angloamerikanischer Hochschul-
prinzipien gegenüber dem Englischen
zunehmend an Relevanz. Für den ope-
rativen Lehr- und Forschungsbetrieb
bedeutet dies, dass sich in vielen Fach-
gebieten Englisch als dominantes Kom-
munikationsmuster im Hochschulalltag
etablieren wird.

Allgemeiner endogener und 
exogener Veränderungsdruck

Zusammenfassend ist zu konstatieren,
dass die Veränderung in Forschung und
Lehre eher die Regel als die Ausnahme
sein wird. Damit verbunden ist der Auf-
bau dynamischer Erfolgspotenziale, die
proaktive Veränderungsprozesse unter-
stützen bzw. die flexible Anpassung an
exogene Turbulenzen fördern. Zum
einen bedingt ein Change Management
auf der obersten Führungsebene die
Etablierung flexibler Organisations-
strukturen und -prozesse, um aus dem
Korsett der akademischen Bestandsver-
waltung auszubrechen. Zum anderen
ergibt sich auf der Mikroebene des Per-
sonalmanagements die Notwendigkeit,
interdisziplinäre und interfakultative
Handlungsfelder in Forschung und
Lehre zu erschließen, um die komple-
xen Fragestellungen vernetzter Umwel-
ten zu beantworten.

In dem Moment, in dem die Verände-
rung zur Konstante im akademischen
Alltag wird, ist die bisher vielerorts
praktizierte Hochschuladministration
kein probates Mittel, um den oben skiz-
zierten Herausforderungen zu begeg-
nen. In einer Ära des technologischen,
ökonomischen und soziodemographi-
schen Paradigmenwechsel, die in stili-
sierter Form durch Institutionen wie
Google, Facebook, Apple oder 
WEB-X.0-Lösungen repräsentiert wer-
den, verliert die Hochschul- und Wis-
senschaftsbranche zunehmend an Kon-
tur, wie sich an den Beispielen der offe-

nen Hochschule, der Internet-Hoch-
schule, der Firmenhochschule etc. zeigt.
Wollen Hochschulen weiterhin Kataly-
satoren kreativer Milieus und innovati-
ver Forschungsprojekte sein, dann sind
in Analogie zur Privatwirtschaft pfad-
brechende und unkonventionelle
Geschäftsmodelle gefragt, um Alleinstel-
lungspositionen zu generieren und zu
verteidigen (Vgl. Fuchs 2010).

Dimensionen und Gestaltungsparame-
ter des Change Managements

Das Change Management in Hochschu-
len soll nachfolgend anhand von vier
Hauptdimensionen charakterisiert wer-
den, über die sich spezifische Gestal-
tungsfelder ableiten lassen: Erstens nach
dem Impetus bzw. Trigger, zweitens
nach dem Ausmaß, drittens nach der
Progressivität und viertens nach der
Institutionenkonformität (vgl. ergän-
zend Rasche2005b)

Impetus des Change Managements

Hiermit gemeint ist die Impulsgebung
bzw. Initialzündung für organisatori-
sche Veränderungen in Hochschulen.
Zum einen stellt sich die Frage, ob diese
top-down durch das Rektorat oder Präsi-
dium erfolgen oder bottom-up über
periphere Initiativen dezentraler Fach-
bereiche, Institute oder einzelner Profes-
sor(inn)en. Denkbar ist auch eine multi-
laterale Impulsgebung durch multiple
Anspruchsgruppen, wenn sich diese auf
unterschiedlichen Hierarchieebenen
hochschulweit vernetzen und gemein-
sam für Veränderungen einsetzen. Wei-
terhin können Veränderungsimpulse
von den Hochschulbeteiligten selbst im
Sinne endogener Initiativen ausgehen,
oder exogene Umweltveränderungen
zwingen zur Einleitung korrigierender
Veränderungs- und Anpassungsmaß-
nahmen. Ein holistisches Change
Management in Hochschulen berück-
sichtigt gleichermaßen endogene und
exogene Entwicklungen ebenso wie Prä-

sidial- und Basisinitiativen, um eine
Balance zwischen den unterschied-
lichen Anspruchsgruppen zu bewirken.

Ausmaß des Change Managements

Während pfadbestätigende Verände-
rungsprozesse für einen inkrementellen
Wandel stehen, der sich innerhalb der
Grundfesten des Hochschulsystems
bewegt, reflektiert der pfadbrechende
Wandel die Notwendigkeit eines syste-
mischen Paradigmenwechsels durch
organisatorische Radikalinnovationen.
Konkret impliziert die letztgenannte
Option ein Committment zu einem
neuen Hochschul(geschäfts)modell, das
sich grundlegend vom Status quo unter-
scheidet. Zu denken wäre zum Beispiel
an die Organisation als Hochschulhol-
ding, deren erweitertes Leistungsportfo-
lio jenseits des Kerngeschäfts im Bereich
von Forschung und Lehre Geschäftsfel-
der wie industrielle Auftragsforschung,
Business Consulting, Executive Training
oder Ausgründungsmanagement
umfasst (vgl. Wissenschaftsrat 2010).
Ein radikaler Wandel könnte auch
durch Verabschiedung eines neuen
Hochschul-Governance-Regimes initi-
iert werden, das dem erwerbswirtschaft-
licher Expertenorganisationen ähnelt
und einen Rechtsformwechsel zur Folge
haben kann (z.B. Stiftung, gGmbH,
gAG). Die hierdurch erzielten Freiheits-
grade sind gegebenenfalls die Vorausset-
zung für eine strategische Repositionie-
rung einer Hochschule (vgl. Wissen-
schaftsrat 2010, S. 81).

Progressivität des 
Change Managements

Im Sinne des Paradigmas der schwa-
chen Signale besteht für Hochschulen
eine Option in der systematischen und
methodengestützten Überwachung aller
relevanten Umweltbereiche, um auf
antizipativem Wege Chancen und Risi-
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heit in die Zukunft projiziert wurde,
statt die eigene Zukunft proaktiv zu
gestalten. Über den Methodenkanon
der Strategic Foresight (Szenario-Analy-
se, Zukunftswerkstätten, Roadmapping,
Dephi-Studien, etc.) ließen sich bereits
zum gegenwärtigen Zeitpunkt wertvolle
Einsichten gewinnen, entlang welcher
Vektoren sich die Hochschullandschaft
mit welcher Geschwindigkeit entwi-
ckeln könnte.

Institutionenkonformität 
des Change Managements

Während sich der Hochschulwandel
zumeist im Einklang mit einer Vielzahl
definierter Institutionen vollzieht, zei-
gen die Studierendenproteste der Ver-
gangenheit, dass virulente Verände-
rungsimpulse den Charakter einer
außerinstitutionellen Opposition
annehmen können, die für Politik und
Hochschulleitung nur schwer handhab-
bar ist. Die Studierendenproteste Ende
der sechziger Jahre in Verbindung mit
der APO-Bewegung waren auslösende
Momente fundamentaler Hochschulre-
formen und pfadbrechender Initiativen,
die im Ergebnis zu einer stärkeren insti-
tutionellen Teilhabe und Mitsprache der

Studierenden geführt haben (vgl. Küp-
per 2009, S. 3). Übertragen auf die
Gegenwart, könnte die Generation
Facebook digitale Medien nutzen, um
außerhalb der offiziellen Gremien Ver-
änderungsprozesse einzuleiten. Inter-
netforen wie Facebook, StudiVZ oder
Meinprof.de lassen sich als basisnahe
Trigger-Medien interpretieren, die eine
außerinstitutionelle Interessendurchset-
zung befördern (können).

Abbildung 2 resümiert als Matrix die
zentralen Gestaltungsfelder des Verän-
derungsmanagements in Hochschulen,
wobei hierbei aus Vereinfachungsgrün-
den eine Verdichtung auf zwei Haupt-
dimensionen vorgenommen wurde.
Während Change Management im
engeren Sinne als Teilmenge des Verän-
derungsmanagements angesehen wer-
den kann, impliziert dies in seiner wei-
ten Interpretation jede Form der organi-
satorischen Veränderung mit dem Ziel
der Steigerung der Wettbewerbsfähig-
keit. In Hochschulen dominiert ein oft
inkrementelles und intern ausgerichte-
tes Change Management innerhalb klar

ken zu erkennen, zu bewerten und
daraus konkrete Handlungsfolgen in
Gestalt vorsteuernder Aktionspläne
abzuleiten. Letztere zielen auf normati-
ve Leitszenarien ab, für deren erfolgrei-
che Bewältigung entsprechende
Managementprogramme entwickelt
werden. Eine andere Option könnte
aber auch in der passiven Reaktion und
Adaptation bestehen, wenn eine Hoch-
schule entweder über eine robuste Kon-
figuration verfügt, um exogene Verän-
derungen gegebenenfalls sogar „aussit-
zen“ zu können, oder eine hohe interne
Agilität besitzt, die selbst Ad-hoc-Verän-
derungen und eruptive Richtungswech-
sel unterstützt. In der Regel ist aber
nicht davon auszugehen, dass Hoch-
schulen ein Höchstmaß an Agilität und
Robustheit akkumuliert haben, um sich
den „Luxus“ des reaktiv-passiven
Abwartens leisten zu können. Vielmehr
hat eine solche Handlungsroutine bei
zahlreichen Hochschulen mittlerweile
zu erheblichen Wettbewerbsnachteilen
geführt, weil lediglich die Vergangen-
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definierter Systemgrenzen. Mit Blick auf
technologische, gesellschaftliche, öko-
nomische und rechtliche Diskontinuitä-
ten ist allerdings kritisch zu hinterfra-
gen, ob ein Wandel im Zuge „der vielen
kleinen Verbesserungen“ ausreicht, um
genuine Positionierungsvorteile im For-
schungs- und Bildungsmarkt zu erlan-
gen.

Management von Veränderungs-
prozessen in akademischen 
Expertenorganisationen

Das Management von Veränderungs-
prozessen in akademischen Expertenor-
ganisationen repräsentiert eine genuine
Führungsaufgabe, um sowohl dringende
als auch wichtige Problemstellungen
professionell zu bewältigen. Abbildung
3 resümiert in kursorisch-überzeichnen-
der Form die organisatorischen Antwor-
ten auf die allenthalben konstatierte
Umweltdynamik. Viele Hochschulen
verharren dabei auf der Stufe der Admi-
nistration von Veränderungsbedarfen,
statt vorsteuernde Führungsmodelle zu

verankern. Neben dem operativen und
strategischen Hochschulmanagement
und den damit verbundenen planeri-
schen Aktivitäten werden in letzter Zeit
Leadership- oder gar Entrepreneurship-
Modelle als probate Antworten auf radi-
kalere Veränderungsanforderungen dis-
kutiert. Bei Change-Projekten sind viel-
mehr „weiche“ Erfolgsfaktoren wie sym-
bolische Führung, genuine Empathie
und Wertschätzung, Empowerment
sowie Authentizität der Führung
gefragt. Dies gilt insbesondere für aka-
demische Expertenorganisationen, die
sich kaum wie Betriebe der industriellen
Massenfertigung werden steuern lassen.
Andernfalls drohen Humanvermögens-
erosion und Opportunismus bei akade-
mischen Professionals, die im Fall eines
breiten Optionenportfolios ihre indivi-
duellen Nutzenfunktionen gegebenen-
falls außerhalb der definierten Kernleis-
tung zu optimieren versucht sind. Im
Außenverhältnis impliziert Leadership
Mut und Vertrauen in Veränderungen
außerhalb der statischen Routinen des

Hochschulalltags, die durch konventio-
nelles Management bisweilen eher
bestätigt als verlassen werden.

Die konsequente Fortsetzung der 
Leadership-Konzeption findet im Entre-
preneurship-Konzept für Hochschulen
seine Entsprechung. Professor(inn)en
erhalten hierbei die Möglichkeit, ihr
kreatives Humanvermögen zum Gegen-
stand unternehmerischer Aktivitäten zu
machen, wie dies an US-amerikanischen
Spitzenuniversitäten gang und gäbe ist.
Aber auch in Deutschland versuchen
Hochschulen gezielt, innovative For-
schungs-, Entwicklungs- und Design-
Cluster zu etablieren, in deren Mittel-
punkt Science and Engineering-Ven-
tures stehen, die oftmals als „embryo-
nale Professorenfirmen“ gestartet sind.
Im weltweiten Kampf um die besten
Wissenschaftler und kreativsten Köpfe
konkurrieren Hochschulen mit IT-Fir-
men, Pharmagiganten, Investmentban-
ken und Strategieberatungen, die auf
der monetären Gehaltsebene zunächst
immer deutlich im Vorteil sind. Jedoch
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letztere in vorteilhaften Grauzonen des
Nebentätigkeitsrechts befinden. Zu den-
ken ist hierbei an die Etablierung von
Science-to-Business-Geschäftsmodellen,
bei denen die Hochschule eine Inkuba-
torfunktion als Service-Provider für Pro-
fessor(inn)enunternehmer übernimmt.
Im Gegenzug erhält die Hochschule an
den Aus- und Neugründungen Kapital-
beteiligungen bzw. stellt ihre Dienstleis-
tungen in Rechnung. Auch könnten
einzelne Professor(inn)en im Rahmen
eines Joint Ventures mit ihrer Hoch-
schule einen Inkubator betreiben.

In der Hochschulrealität koexistieren
die vier Steuerungsmodelle Verwaltung,
Management, Leadership und Entrepre-
neurship, wobei teilweise erhebliche

Unterschiede bei der Akzentsetzung
bestehen. Jedem dieser Steuerungsmo-
delle sind aber Veränderungsbedarfe
inhärent, die perspektivisch gedeckt
werden müssen, um keine Organisa-
tionslücken entstehen zu lassen (vgl.
auch Hanft 2008).

Von der Verwaltung 
zum Service-Center

Künftig wird es weniger um die Verwal-
tung von Hochschulen, sondern um die
Verwaltung in Hochschulen gehen, was
in der Realität einen großen Unter-
schied macht. Im Vergleich mit Kon-
zernunternehmen, deren Zentralverwal-
tungen sich als Corporate Services Cen-
ters verstehen, die gegen Verrechnungs-
preis Dienstleistungen für interne (und
bisweilen auch externe) Kunden erbrin-
gen, sind Hochschulen gefordert, ihre
Verwaltungsbereiche als Dienstleis-
tungscenter zu verstehen, die im Nach-
frager (Wissenschaftler, Fakultät, Studie-
rende, Institute, etc.) keine Bittsteller,
sondern Kunden sehen. Durch ein glei-
chermaßen effektives wie effizientes
Workflow-Management gilt es, die
administrativen Standardgeschäftspro-
zesse einer Hochschule unter Kosten-,
Zeit- und Qualitätsgesichtspunkten zu
optimieren. Die Einführung von Cam-
pus-Management-Systemen – in Analo-
gie zu Management-Informations-Syste-
men (MIS) bzw. Enterprise-Resource-
Planning-Systemen (ERP) weist in diese
Richtung.

Von der Hochschulplanung zum 
holistischen Hochschulmanagement

Hochschul-Informations-Systeme ber-
gen immer die Gefahr der Substitution
von Kreativität durch Planungsrouti-
nen, die in vielen ERP-Systemen impli-
zit  angelegt sind. Gerade aber in der
Kreativwirtschaft, zu der im weitesten
Sinne auch Hochschulen zählen, stellt

verkehrt sich dieses Bild in dem
Moment, wo ambitionierten Wissen-
schaftler(inne)n passgenaue und bedürf-
nisgerechte Formen der Aus- und Neu-
gründung gewährt werden, ohne dass
dadurch automatisch Konfliktsituatio-
nen mit dem Dienstverhältnis provo-
ziert werden. In diesem Zusammenhang
ist prospektiv das starre Nebentätigkeits-
recht liberaler auszulegen, um einerseits
im internationalen „Talentkrieg“ beste-
hen zu können und anderseits den Dia-
log zwischen Wissenschaft und Wirt-
schaft zu intensivieren. Im Ergebnis
sind hybride Win-Win-Konstellationen
zum Vorteil von Hochschulen und
unternehmerischen Wissenschaft-
ler(inne)n zu etablieren, ohne dass sich

BRAUN V. REINERSDORFF
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sich Frage, wann, wo und wie derartige
Systeme zu tatsächlichen Informations-
und Entscheidungsvorteilen führen und
in welchen Konstellationen ein „Sys-
temversagen“ zu konstatieren ist. Die
Abkehr vom „planerischen Autopilo-
ten“ verkörpert das holistische Hoch-
schulmanagement, das außerhalb des
Normbereichs flexibel auf manuelle
Steuerung umstellen kann. Zudem darf
Hochschulmanagement nicht als Aufga-
be der Führungseliten missverstanden
werden, sondern fungiert als wichtiges
Handlungsfeld für akademische Ent-
scheidungsträger mit oder ohne Gre-
mienfunktion. Voraussetzung hierfür ist
die grundsätzliche Bereitschaft, dass
sich auch funktionale Spezialisten in
holistische und fachübergreifende
Management- und Veränderungsinitia-
tiven integrieren lassen.

Vom Hochschulleitbild zur authenti-
schen und visionären Führung

Ohne an dieser Stelle den sinnstiften-
den Nutzen von Hochschulleitbildern
im Rahmen von Change-Prozessen dis-
kreditieren zu wollen, müssen sich
daraus konkrete Handlungsfolgen auf
der strategischen und operativen Hoch-
schulebene ergeben. Insofern wird es
verstärkt darauf ankommen, Leitbilder
zu einem fassbaren Realphänomen wer-
den zu lassen, wie dies zum Beispiel
über Balanced Scorecards oder Quali-
tätsmanagementsysteme zu erreichen
versucht wird (Vgl. Küpper 2009, S. 22).
Leitbilder unterstützen eine authenti-
sche Führung zumeist nur dann, wenn
diese nicht im Rahmen einer „Bomben-
wurfstrategie“ per Dekret verordnet
worden sind bzw. als reine Pflichtauf-
gabe im Rahmen des obligatorischen
Hochschul-Qualitäts-Managements
wahrgenommen werden. Auf der Ebene

der Mikroführung ist zu prüfen, ob Wis-
senschaftler zu Wissenschaftsmanagern
evolvieren sollten, wenn es darum geht,
die eigenen Projekte mit dem Leitbild
und der Vision der Hochschule zu har-
monisieren und sich über die Profession
hinausgehend für die strategische
Hochschulentwicklung einzusetzen.

Vom Technologietransfer zum 
Hochschulunternehmertum

Zahlreiche Hochschulen erkennen die
Notwendigkeit, den bisher auf Lizensie-
rung angelegten Technologie- und Wis-
senstransfer in Richtung Hochschul-
unternehmertum auszubauen, um stär-
ker als bisher von Wissenschaftsinven-
tionen zu profitieren. Der Wissen-
schaftsunternehmer verkörpert eine
relativ junge Forscherspezies, die ein
ausgeprägtes Interesse an Innovations-
und Vermarktungsthemen jenseits der
Patentierung und Lizensierung zeigt.
Zum Ziel einer ausgewogenen Balance
zwischen Arbeitgeber- und Forscherinte-
ressen wird der IP-Governance eine ent-
scheidende Rolle zukommen. Hiermit
gemeint ist Definition der Eigentums-
und Verfügungsrechte an Inventionen,
die im Rahmen verbeamteter Dienstver-
hältnisse generiert werden. Auch ist zu
klären, wie viel freies Unternehmertum
einem Wissenschaftler zugestanden
werden soll. 

Das bisher entwickelte Themenportfolio
zum Change Management in Hoch-
schulen lässt die Forderung nach ausge-
wogenen Führungs- und Steuerungs-
modellen für Hochschulen aufkommen,
um den multiplen Veränderungstrei-
bern gleichermaßen gerecht zu werden.
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tion die Besitzstände der anderen, wes-
halb das Change Management auf der
institutionenpolitischen Ebene zu schei-
tern droht bzw. suboptimale Kompro-
missformeln („kleinster gemeinsamer
Nenner“) gefunden werden, die den
Status quo nur marginal verbessern.
Abbildung 4 wird diese Probleme nicht
lösen können, doch führt sie die zentra-
len Handlungsebenen des Hochschul-
managements zusammen, über die sich
die unterschiedlichen Veränderungs-
bedarfe und -impulse ergeben können.
Dieses Zwiebelschalenmodell stellt das
Kerngeschäft im Bereich von Forschung
und Lehre in den Mittelpunkt des
Change Managements, um es als
Absprungbasis für die Portfolioarrondie-
rung um neue Leistungsfelder zu nut-
zen. Diese wiederum lassen sich als
Realoptionen deuten, um prognostizier-
te Veränderungsbedarfe abzudecken. Zu
denken ist hierbei nur an den Aus- und
Weiterbildungsmarkt auf B.A.- und
M.A.-Ebene, das angesprochene Grün-
dungsmanagement oder primär inter-
netbasierte Lehrangebote für berufstäti-
ge Zielgruppen, die an Fernstudien

ohne lange Präsenzphasen interessiert
sind. Auf lange Sicht entsteht durch die
systematische Erweiterung des Kernge-
schäfts eine Forschungs- und Bildungs-
holding, die die Vorteile dezentraler
Selbststeuerung über intrinsisch moti-
vierte Kompetenzträger(-innen) mit den
Vorteilen der Zentralsteuerung, insbe-
sondere im administrativen und infra-
strukturtechnischen Bereich, zu kombi-
nieren versucht. 

Professionals in akademischen Kompe-
tenz- und Expertenorganisationen
unterscheiden sich oftmals von Füh-
rungskräften in erwerbswirtschaftlichen
Sektoren durch ihre ausgeprägte Abnei-
gung gegenüber autokratischen Füh-
rungsstilen und direkte Zentralinterven-
tion in das konkrete Forschungsfeld.
Auch wenn Hochschulen verstärkt dazu
übergehen, übergeordnete Exzellenzbe-
reiche und Forschungsschwerpunkte zu
definieren, so dürfen diese nicht den

Conclusion: 
Balanced University Management 
als Change-Management-Modell?

Mit dem Balanced University Manage-
ment soll abschließend ein synopti-
sches Modell diskutiert werden, das die
vielschichtigen Argumentationsstränge
zum Change Management in Hoch-
schulen zusammenführt. Dabei wird
klar, dass sich Hochschulen streng
genommen einem multifokalen
Management zuwenden müssten (vgl.
Rasche 2002), weil diese nicht nur mit
multiplen Anspruchsgruppen in Dialog
stehen, sondern sich auch im Faden-
kreuz teilweise diametraler Forschungs-,
Lehr-, Service- und Finanzzwänge befin-
den. Komplexitätsverschärfend wirken
die bisweilen anspruchsinflationären
Erwartungshaltungen der unterschied-
lichen Akteure und Institutionen, die
Veränderungsbedarfe – je nach Stand-
punkt – sehr heterogen erscheinen las-
sen. Nicht selten betreffen die Verände-
rungsbedarfe der einen Hochschulfrak-
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Grundsatz der (relativen) Freiheit von
Forschung und Lehre verletzen.

Eine Kardinalaufgabe des modernen
Hochschulmanagements wird der
Bewältigung systemischer Trade-off-
Konstellationen im Zielsystem beste-
hen. Das lässt sich für die meisten
Hochschulen kaum widerspruchsfrei
formulieren, weil sich ab einem spezifi-
schen Zielerreichungslevel meistens res-
sourceninduzierte Zielkonflikte ergeben
– und zwar bis herab auf die Ebene des
einzelnen Wissenschaftlers. Während
sich auf moderatem bis gutem Niveau
Forschung und Lehre synergetisch ver-
zahnen lassen, ist auf Spitzenniveau
eine intensive Zielkonkurrenz zu beob-
achten. Nicht zuletzt aus diesem Grund
wird bereits vereinzelt gefordert, nach
Lehr- und Forschungsprofessuren zu
differenzieren. Solche Zielkonflikte
bestehen ebenso zwischen der zweck-
freien Grundlagenforschung und der
zweckgebundenen Auftragsforschung
sowie zwischen den kurzfristigen Haus-
haltszielen und nachhaltigen Investi-
tions- und Kompetenzentwicklungs-
zielen einer Hochschule (vgl. Böckel-
mann 2009). Dispute ergeben sich zu-
dem regelmäßig bei der Ableitung der
Forschungs- und Marktprioritäten. Sol-
len Hochschulen den Markterwartun-
gen in Forschung und Lehre entspre-
chen oder sich davon weitgehend unab-
hängig machen, um nicht zu einem
Forschungs- und Ausbildungsappendix
der Wirtschaft degradiert zu werden?
Auch wenn sich kurzfristig keine kon-
sistenten Antworten auf die angeschnit-
tenen neuraligischen Punkte des Hoch-
schulmanagements werden finden las-
sen, so wird sich das Change Manage-
ment nicht als punktuelle Einzelmaß-
nahme darstellen, sondern als Dauer-
aufgabe im Sinne kontinuierlicher
Anpassungs- und Antizipationsfähig-
keit. ■
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Reform der 
internen Hochschulstrukturen

Geht es um die Reform der internen
Hochschulstrukturen, werden in den
letzten Jahren zwei Begriffe sehr häufig
genannt. Der erste ist „Governance“,
der zweite „New Public Management“
(NPM). Kurz gefasst, geht es bei „Gover-
nance“ zum einen um eine Neufassung
des Verhältnisses von Hochschule, Staat
und Gesellschaft, also der Steuerungs-
formen insofern, als sich der Staat aus
der Detailkontrolle zurückzieht und den
Hochschulen größere Autonomie
gewährt, allerdings im Austausch für
eine erhöhte öffentliche Rechenschafts-
pflicht und die Einbeziehung externer
(öffentlicher) Interessen in die strategi-
schen Entscheidungen (z.B. über Hoch-
schulräte). Zum anderen geht es bei
„Governance“ um eine Neuverteilung
hochschulinterner Machtstrukturen, die
mit einer Stärkung und Professionalisie-
rung des Managements einerseits und
der Einbeziehung externer „Stakehol-
der“ andererseits verbunden ist. 

Meine Ausgangsthese ist folgende:
Die Einführung NPM-inspirierter Gover-
nance-Reformen an Hochschulen zielt
auf eine doppelte Transformation:

Erstens sollen sich die Hochschulen zu
stärker integrierten Organisationen ent-
wickeln, um als (quasi autonome)
Akteure auftreten zu können.

Zweitens werden durch einen stärkeren
Wettbewerb der Hochschulen unterei-
nander Quasi-Märkte etabliert, die zu
einer Verbesserung der Performanz füh-
ren sollen.

Diesen Maßnahmen liegen folgende
Annahmen zugrunde:
Der Rückzug des Staates aus der Detail-
kontrolle erhöht die institutionelle
Autonomie, verlangt aber auch eine
umfassende öffentliche Rechenschafts-
pflicht. Mehr institutionelle Verantwor-
tung erfordert ein gestärktes und profes-
sionelles Management. Ziel ist eine Ver-
besserung der institutionellen Perfor-
manz und damit eine Verbesserung der
Systemperformanz insgesamt.

Wir wissen aber weder, ob es eine Bezie-
hung zwischen diesen Dimensionen
gibt, noch ob die Maßnahmen dazu
taugen, Performanz zu erhöhen.

Hinzu kommt, dass man in Deutsch-
land bei der staatlichen Deregulierung
(die mit größerer institutioneller Auto-
nomie gleichgesetzt wird) wesentlich
weniger weit gegangen ist als in ande-
ren europäischen Ländern. Vielmehr
wurde im Zuge der größeren Rechen-
schaftspflicht und durch Verlagerung
ehemals staatlicher Verantwortlichkei-
ten in Agenturen ein neues Feld von
Kontrolle und Regulierung etabliert
(Akkreditierung, Evaluation, Qualitäts-
sicherung etc.). Zugleich wurde der
Wettbewerbsdruck (z.B. durch Hoch-
schulpakte und vor allem durch die auf
Erhöhung der Forschungsperformanz
zielende Exzellenzinitiative) verstärkt
und intern die kollegialen Entschei-
dungsgremien geschwächt. Schließlich
wurde durch die Einführung von Hoch-
schulräten die Umwelt in die Hoch-
schulen hineingeholt.

Wir haben es hier also mit einer hoch-
komplexen Gemengelage von Hoch-
schulstrukturreformen zu tun, bei der
nicht immer klar ist, was sie bewirken
soll und ob sie letztlich etwas bewirkt.

Prof. Dr. Barbara M. Kehm
Internationales Zentrum 
für Hochschulforschung
(INCHER)
Universität Kassel
kehm@incher.uni-kassel.de 

Barbara M. Kehm
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Ich möchte daher im Folgenden einige
Ergebnisse der Forschung über Hoch-
schulen vorstellen, die sich mit diesen
Fragen befasst hat. Insbesondere geht es
um ein inzwischen abgeschlossenes
Projekt (Enders, Kehm, Schimank
2011), in dem die Auswirkungen neuer
Governancemodelle auf die Forschung
an Universitäten untersucht wurde,
sowie um ein noch laufendes Projekt
(Wilkesmann & Schmid 2010), in dem
die Auswirkungen neuer Steuerungsin-
strumente auf die Lehre untersucht wer-
den. Das letztgenannte Projekt wurde
nach einer Befragung von Lehrenden
an Universitäten um eine Befragung
von Lehrenden an Fachhochschulen
ergänzt. Zur letztgenannten Befragung
liegen derzeit noch keine publizierten
Ergebnisse vor.

Ergebnisse der Forschung

Erste Ergebnisse der Forschung über die
Auswirkungen neuer Formen der Gover-
nance auf Forschung und Lehre zeigen:
„Governance matters“ und zwar sowohl
für die Befürworter als auch für die Geg-
ner, wenn auch nicht im erwarteten
Ausmaß.

Zunächst also einige Ergebnisse der
Untersuchung über die Auswirkungen
NPM-orientierter Governance auf die
Forschung, die anhand von fünf
Dimensionen untersucht wurden (vgl.
dazu Enders, Kehm, Schimank 2011).

1. Publikationsstrategien:

Der gestiegene Wettbewerbsdruck ver-
langt schnelle und frühe Publikation.
Performanzindikatoren betonen viel-
fach Quantität (Zahl der Publikationen).

Die Autorin beschreibt die theoretischen Grundlagen der stattgefundenen Reform der inneren Hoch-

schulstrukturen und stellt ihre realen Folgen in der Wissensgemeinschaft und den Hochschulen dar. Zum

Schluss stellt sie die Frage, ob man Hochschulen überhaupt „richtig“ reformieren könne und gibt eine

vorsichtige Antwort. 

Demgegenüber können sich allerdings
bisher die Peer Review Verfahren, die
nach innerwissenschaftlicher Güte
urteilen und weniger nach außerwissen-
schaftlicher Relevanz, behaupten und
bilden ein Gegengewicht. Unter den
WissenschaftlerInnen gibt es weiterhin
eine starke Präferenz zu Publikationen
in „high impact journals“ bzw. in Form
von Monographien. Insgesamt zeigt
sich unter den WissenschaftlerInnen
ein Trend zur Entwicklung gezielter
Publikationsstrategien.

2. Wahl der Forschungsthemen:

Die Wahl des Forschungsthemas bzw.
des zu bearbeitenden Problems ist Teil
der „akademischen Freiheiten“.
Zugleich werden aber Fördermittel
zunehmend in Programme und Schwer-

punkte eingebunden. Wissenschaftle-
rInnen haben Strategien entwickelt,
ihre Themen so zu formulieren, dass sie
in die Programme und Schwerpunkte
„passen“. Darüber hinaus gibt es in den
Hochschulen zunehmend die Erwar-
tung, dass die Forschung nicht nur
einen Beitrag zur Reputation der einzel-
nen WissenschaftlerInnen leistet, son-
dern ebenfalls zur Reputation der Insti-
tution. So werden z.B. institutionelle
Forschungsschwerpunkte etabliert und
mittels Cluster- oder Zentrenbildung
außerhalb der Fachbereichsstruktur
bearbeitet. Schließlich wird die Bedeu-
tung der Einwerbung von Drittmitteln
immer größer; zugespitzt gesagt: keine
Drittmittel, keine Forschung und wer
kann, „kauft“ sich aus der Lehre heraus.
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gend mit Peer Review. Im Fächerver-
gleich wurde die Tendenz sichtbar, dass
Forschungsfelder mit Anwendungsbe-
zug versuchen, sich durch Betonung
ihres Charakters als Grundlagenfor-
schung den Adel der Disziplin anzueig-
nen (untersucht wurde die „rote“ Bio-
technologie), während Forschungsfelder
mit traditionell starkem Grundlagenbe-
zug (untersucht wurde die mittelalter-
liche Geschichte) aufgrund eines gestie-
genen öffentlichen Interesses deutlich
an außerwissenschaftlicher Popularität
gewonnen haben (z.B. Ausstellungs-
kataloge, Beratung von Filmemachern,
Begleitung von Laiengruppen, die ihre
lokale Geschichte erkunden wollen).
Zunehmend verschwimmen die über-
kommenen Abgrenzungen zwischen
Grundlagenforschung und anwen-
dungsbezogener Forschung.

5. Zusammenhang von 
Forschung und Lehre:

An der Einheit von Forschung und
Lehre wird seitens der Wissenschaftle-
rInnen als Ideal festgehalten. In der

Realität ist eine zunehmende Entkoppe-
lung festzustellen. Diese wird in den
Ländern forciert, in welchen unter-
schiedliche Finanzierungsmechanismen
und Evaluationsmethoden für For-
schung einerseits und Lehre anderer-
seits etabliert wurden. In der Tendenz
zählt in der Forschung die Qualität, in
der Lehre die Quantität.

Insgesamt kann festgestellt werden, dass
sich die auf eine Steigerung von Effi-
zienz und Performanz ausgerichteten
Instrumente des New Public Manage-
ment an Universitäten gewissermaßen
in Waage halten mit traditionellen Auf-
fassungen der WissenschaftlerInnen
darüber, was Forschung ist, wie sie
durchgeführt wird und was sie bedeu-
tet. Sicherlich finden seitens der Wis-
senschaftlerInnen Anpassungen an
neue Anforderungen statt – etwa in den
Publikationsstrategien oder in der Öff-
nung für außerwissenschaftliche Rele-
vanzen und Interessen, aber das Instru-
ment der Peer Review fungiert weiter-
hin als starker Wächter einer an inner-
wissenschaftlichen Gütekriterien ausge-
richteten Forschung.

Kommen wir nun zu ersten Ergebnissen
der Untersuchung über Auswirkungen
der neuen (NPM-inspirierten) Steue-
rungsinstrumente auf die Lehre (Wilkes-
mann, Schmid 2010:504-507). Zu den
neuen Steuerungsmechanismen zählen
insbesondere die Leistungszulagen in
der W-Besoldung und Zielvereinbarun-
gen. Wilkesmann und Schmid haben
herausgefunden, dass die W-Besoldeten
der Lehre eine größere Bedeutung
zumessen und dafür mehr Zeit aufwen-
den als die C-Besoldeten. Zugleich
erhalten nur knapp 5 Prozent aller 
W-Besoldeten Leistungszulagen für die
Lehre. Bei der leistungsorientierten Mit-
telvergabe auf der Ebene der Lehrstühle
zählen vor allem Forschungskriterien.
Außerdem ist die Lehre nur bei einem

3. Balance von „mainstream“ 
und riskanter Forschung:

Peer Review hat eine „Gatekeeper“
Funktion und unterstützt selten riskan-
te (d.h. ergebnisoffene oder methodisch
nicht anerkannte) Forschung. Sie richtet
sich zudem nach innerwissenschaft-
lichen Gütekriterien aus und nicht
nach außerwissenschaftlicher Relevanz.
„Riskante“ Forschung kann am ehesten
von erfahrenen ProfessorInnen mit
erfolgreicher Drittmittelbilanz durchge-
führt werden. Peer Review erhält damit
eine doppelte Funktion: sie bildet ein
Gegengewicht zu rein utilitaristischen
Formen des Wettbewerbs in der For-
schung, tendiert aber zugleich zur
Bevorzugung von „Mainstream“-For-
schung.

4. Grundlagen- versus 
angewandte Forschung:

Außerwissenschaftliche Relevanz ist für
die meisten ForscherInnen an Universi-
täten wenig bedeutsam, wenn auch
nicht ausgeschlossen. Allerdings gibt es
eine zunehmende Betonung außerwis-
senschaftlicher Relevanz in den neuen
Mechanismen der Forschungsevalua-
tion. Dennoch: Auch indikatorbasierte
Evaluationssysteme arbeiten überwie-
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Drittel der ProfessorInnen Gegenstand
von Zielvereinbarungen. Insgesamt wird
durch Zielvereinbarungen und Leis-
tungszulagen die Einwerbung von Dritt-
mitteln deutlich stärker honoriert als
Lehrqualität. Wilkesmann und Schmid
kommen zu dem Schluss, dass Leis-
tungszulagen, Zielvereinbarungen und
Lehrpreise „keinen signifikanten Ein-
fluss auf die Einschätzung der Wichtig-
keit oder den tatsächlichen Aufwand
für die Lehrmethodik“ (ibid. 506) haben
und stellen sogar einen negativen Ein-
fluss bei der Vergabe von Leistungszu-
lagen auf Lehrstuhlebene fest. Aller-
dings hat der Besoldungsmodus offen-
bar einen Einstellungswandel begüns-
tigt. W-Besoldete weisen „eine signifi-
kant höhere extrinsische Lehrmotiva-
tion“ auf (ibid. 507) als C-Besoldete und
sind insgesamt gegenüber den neuen
Steuerungsinstrumenten positiver ein-
gestellt. Ich würde das als Sozialisations-
effekt bezeichnen.

Reform der 
internen Hochschulstrukturen

Die Zahl der Instrumente, mit denen
die Reform der internen Hochschul-
strukturen umgesetzt wird, ist erstaun-
lich hoch, gerade angesichts der Tatsa-
che, dass man eigentlich nicht weiß,
wie und ob sie wirken und die damit
erwarteten Zielsetzungen erreichen 
(vgl. auch Meier 2009). Im Folgenden
eine kleine Übersicht über die wesent-
lichen Instrumente sowie die damit ver-
bundenen Ziele. Die Reihenfolge spielt
dabei keine Rolle.

(a) Einführung von Hochschulräten

Hochschulräte werden in Deutschland
gänzlich oder überwiegend mit exter-
nen Akteuren besetzt und haben eine

doppelte Funktion: Kontrolle des (inter-
nen) Hochschulmanagements und Bera-
tung der Hochschulleitung in strategi-
schen Entscheidungsprozessen, in die
externe Interessen eingebracht werden
sollen.

(b) Stärkung und Professionalisierung
der Hochschulleitungen 
und Dekane

Hochschulleitungen und Dekane wur-
den mit mehr Autorität und Entschei-
dungskompetenzen ausgestattet. Sie sol-
len verstärkt in der Lage sein, auch
unbequeme Entscheidungen zu treffen.
Organisationsentwicklung hat Vorrang
vor den Interessen der akademischen
Profession.

(c) Schwächung der Kollegialorgane

Mit der Schwächung der Kollegialorga-
ne (insbesondere des Senats) wurden
neue Hierarchien etabliert, die zu effi-
zienteren und effektiveren Entschei-
dungsstrukturen führen sollen.

(d) Leistungsorientierte Bezahlung 
und Mittelallokation

Die Einführung der W-Besoldung mit
möglichen Leistungszulagen hat ebenso
zur Verstärkung des Kontraktmanage-
ments geführt wie die leistungsorien-
tierte Mittelallokation für Fachbereiche
und zentrale Einrichtungen. Über die
Formen des Kontraktmanagements kön-
nen Schwerpunkte gesetzt, aber auch
Mittel konzentriert werden. Hochschul-
leitungen sind darüber hinaus vermehrt
in der Lage zu definieren, welche Ziele
sie erreichen wollen.

(e) Zielvereinbarungen

Zielvereinbarungen werden zwischen
Ministerien und den einzelnen Hoch-
schulen, aber auch zwischen Hoch-
schulleitung und Fachbereichen/Fakul-
täten sowie zwischen Hochschulleitung
und neu berufenen ProfessorInnen
abgeschlossen. Sie sind in der Regel
quantitativ definiert und auf Output
(Kennziffern und Indikatoren) ausge-
richtet. Damit soll eine Steigerung der
(quantitativen) Performanz erreicht
werden.
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die zu geringen Kostenansätze pro Stu-
dienplatz. Ziel ist es, mehr Studierende
mit weniger finanziellen Mitteln bei
gleich bleibender Qualität des Angebots
zum Abschluss zu bringen.

(j) Neue Hochschulprofessionen

Zur Bewältigung der neuen Manage-
mentverantwortung wurden an den
Hochschulen eine Reihe von Tätigkeits-
feldern im mittleren Management neu
geschaffen bzw. strategischer ausgerich-
tet, die zwischen den Kernprozessen
von Forschung und Lehre einerseits
und Routineverwaltung andererseits lie-
gen. Die Tätigkeiten verbinden häufig
Unterstützung und Entscheidungsvor-
bereitung (z.B. Qualitätsmanagement,
Curriculumentwicklung), Dienstleistun-
gen (z.B. Studien- und Karrierebera-
tung) sowie Brückenfunktionen (z.B.
Fakultäts- und Fachbereichsmanage-
ment, Transfer, Alumniarbeit) und wer-
den ausgeführt von einer neuen Kaste
von zumeist hochqualifizierten Hoch-
schulprofessionellen. Auf solche Weise
werden alle Ebenen der Hochschule von
Managementhandeln durchzogen, um
Effizienz- und Effektivitätsgewinne zu
erzielen.

(k) Auswirkungen 
der Exzellenzinitiative

Die Auswirkungen der Exzellenzinitia-
tive sind erst in Ansätzen untersucht.
Wir wissen aber, dass sie zu einer stärker
vertikalen Stratifizierung des deutschen
Hochschulsystems führt. Folgen sind
unter anderem die Entstehung von
neuen Subsystemen (Elitehochschulen
und andere) und Netzwerken (Universi-
täten und außeruniversitäre For-
schungseinrichtungen), hochschulin-
tern die Entstehung „kleiner Königrei-
che“ (z.B. Exzellenzcluster) und eine
langsame Erosion der Einheit von For-

schung und Lehre, indem sich for-
schungsstarke ProfessorInnen zuneh-
mend aus der Lehre „freikaufen“ (vgl.
Kehm, Pasternack 2009).

(l) Globalhaushalte

Mit der Einführung von Globalhaushal-
ten wurde den Hochschulleitungen ein
größerer Spielraum für die interne Mit-
telverteilung zur Verfügung gestellt.
Auch wenn dieser Spielraum angesichts
der festen Kosten nicht sehr hoch ist, so
konnten in den Hochschulen mit die-
sen Mitteln dennoch Anreize für zusätz-
liche Leistungen geschaffen oder
Schwerpunkte in der Forschung und der
Lehre gesetzt werden.

Beispiel Qualitätsmanagement

Im Folgenden soll Qualitätsmanage-
ment als Beispiel herausgegriffen wer-
den. Praktiken der Qualitätsbewertung
sind inzwischen breit eingeführt (Eva-
luation, Akkreditierung, Peer Review),
weniger allerdings Praktiken der Quali-
tätssicherung insbesondere in der
Lehre. Dennoch werden Ergebnisse der
Qualitätsbewertung zunehmend als
Grundlage für Entscheidungen über
Finanzierung, Leistungszulagen, Mittel-
allokation genutzt.

In unserem Forschungsprojekt haben
wir herausgefunden, dass Effizienz und
Effektivität des Qualitätsmanagements
in Deutschland von WissenschaftlerIn-
nen völlig anders wahrgenommen wer-
den als von den Hochschulleitungen.
Erstere bezeichnen die Lehr- und For-
schungsevaluation an Hochschulen als
„zahnlosen Tiger“, letztere betrachten
sie als Erfolg. Im internationalen Ver-
gleich von vier Ländern gab es nur in
England harte Evaluationen mit spürba-
ren Auswirkungen (vgl. Enders, Kehm
Schimank 2011).

(f) Evaluation und Akkreditierung

Akkreditierung und Entwicklung von
Standards für die Qualitätssicherung in
der Hochschullehre werden europaweit
zunehmend von unabhängigen Agentu-
ren durchgeführt, die zugleich auf euro-
päischer Ebene zusammenarbeiten.
Dabei kommt es zu einer Externalisie-
rung von Qualitätsdefinitionen, die sich
weniger an Kriterien innerwissenschaft-
licher Güte als an Kriterien außerwis-
senschaftlicher Relevanz (z.B. Beschäfti-
gungsfähigkeit) orientieren.

(g) Qualitätsmanagement

Im Zuge der Weiterentwicklung von
Qualitätssicherungssystemen an Hoch-
schulen wird inzwischen großer Wert
auf die Einführung von Qualitäts-
management gelegt, welches weitge-
hend vorgegebenen Standards entspre-
chen und spezifischen Prozessvorgaben
folgen soll. Häufig sind weitgehende
Berichtspflichten und eine Zertifizie-
rung (z.B. nach DIN ISO 9001ff.) einge-
schlossen. 

(h) Profil- bzw. Schwerpunktbildung

Sowohl Wettbewerbsaspekte als auch
Probleme der Unterfinanzierung haben
zu neuen Anforderungen an die Hoch-
schulen hinsichtlich ihrer Profil- und
Schwerpunktbildung geführt. Nicht jede
Universität soll sich als traditionelle
„Volluniversität“ verstehen, sondern an
einem unverwechselbaren Profil arbei-
ten und dabei Schwerpunkte setzen.
Dies kann einerseits zu einer weiteren
Typendifferenzierung, andererseits zu
einer Stratifizierung (z.B. Forschungs-
versus Lehruniversitäten) führen.

(i) Hochschulpakte

Die von Bund und Ländern mit den
Hochschulen abgeschlossenen Hoch-
schulpakte dienen vorrangig dazu, den
Hochschulen zusätzliche Mittel zur Ver-
fügung zu stellen, um die Zahl der Stu-
dienplätze entsprechend der vorausbe-
rechneten Nachfrage zu erhöhen. Die
Hochschulrektorenkonferenz kritisiert
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In Deutschland stellt sich die leistungs-
bezogene Bezahlung im Rahmen der 
W-Besoldung realiter als massive Absen-
kung der Einkommen plus Verschie-
bung von der intrinsischen zur extrinsi-
schen Motivation dar (vgl. Wilkesmann,
Schmid 2010).

Seitens des Hochschulmanagements
werden Evaluationsergebnisse vorrangig
für Maßnahmen der Umstrukturierung,
der Reorganisation und des Ausdünnens
genutzt.

Schlussfolgerungen

Kann man Hochschulen „richtig“ refor-
mieren? Haben wir die Kriterien und
das Wissen, um „richtig“ von „falsch“
unterscheiden zu können? Und eine
dritte, durchaus nicht nur rhetorisch
gemeinte, Frage wäre: Gibt es eine „one
fits all“ Lösung?

Eine gewisse Skepsis ist hier vermutlich
angebracht.

Um Hochschulen „richtig“ reformieren
zu können brauchen wir einen Kon-
sens, was das Ziel der Reformen sein
soll. Den gibt es allerdings derzeit nicht,
weil
■ es keine allgemein geteilte „Idee“ der

Universität (mehr) gibt,
■ die externe Setzung von Standards

und Qualitätskriterien die Perfor-
manzpotenziale nicht wirklich abbil-
det,

■ Hochschulleitungen bei weitem
nicht so professionell sind wie erwar-
tet,

■ die Peers weiterhin als Torhüter fun-
gieren,

■ die Mischung aus funktionaler (hori-
zontaler) Differenzierung und verti-
kaler Stratifizierung Isomorphismus
begünstigt,

■ der deutsche Föderalismus in der Bil-
dungspolitik das System eher frag-
mentiert als die Systemperformanz
verbessert.

Dennoch bleibt die Entwicklung der
Hochschulen von einer Institution zu
einer Organisation eine Aufgabe, die
bisher noch nicht wirklich bewältigt
wurde. Unklar ist auch, welcher Organi-
sationstyp den Hochschulen am besten
entsprechen würde. Sollen sie betriebs-
bzw. unternehmensförmig organisiert
sein oder geht es um die korporations-
rechtliche Stellung? In der Forschungs-
literatur wird betont, dass Hochschulen
„spezifische“ Organisationen (vgl. Mus-
selin 2006) sind, gekennzeichnet durch
lose Kopplung und unklare Technolo-
gien. Dies verhindere ihre Organisa-
tionswerdung im klassischen Sinn.
Allerdings haben etwa Brunsson und
Sahlin-Anderson (2000) hervorgehoben,
dass die Organisationswerdung der
Hochschulen mit der Entwicklung von
Hierarchie, Identität und Rationalität
vervollständigt werden könne. Diese
drei Kriterien sind wesentliche Trieb-
kräfte der derzeitigen Organisations-
reformen. ■
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Bachelor auf Erfolgskurs!?

Gemeinsam mit mittlerweile 46 weite-
ren Nationen stellte Deutschland sich
die Aufgabe, bis 2010 die Ziele der
Bologna-Erklärung von 1999 umzuset-
zen. Die Schaffung eines Europäischen
Hochschulraumes war die übergeordne-
te Thematik, unter der verschiedene
Einzelziele erreicht werden sollten. Die
Bologna-Reform führt dabei zu umfas-
senden Änderungen in der (deutschen)
Hochschullandschaft, die nicht nur die
Studiengangstruktur, sondern auch die
Inhalte und Organisationsabläufe der
Studierenden betrifft. Im Mittelpunkt
stand dabei die Einrichtung der gestuf-
ten Studienstruktur in Bachelor- und
Masterstudiengänge. Aber auch die
damit eng verknüpfte Einführung eines
Leistungspunktesystems (ECTS), der
Modularisierung, der Output-Orientie-
rung und der Akkreditierung stellte die
Hochschulen vor besondere Herausfor-
derungen.1)

Durch diese Maßnahmen sollte Europa
im Hochschulbereich stärker zusam-
menwachsen. Dass es sich dabei jedoch
um einen vielschichtigen Prozess han-
delt, lässt sich daran ablesen, dass die
Ziele seit der Bologna-Erklärung von
1999 immer weiter auf den deutschen
Ministerkonferenzen ergänzt wurden.
Insgesamt wurden letztlich 10 Ziele fest-
gehalten.2)

■ Einführung von Bachelor- und Mas-
terabschlüssen

■ Definition eines Qualifikationsrah-
mens auf nationaler und europäi-
scher Ebene, sowie die Einführung
eines Leistungspunktesystems (ECTS)

■ Förderung der Mobilität
■ Verbesserung der Anerkennung von

Abschlüssen und Studienleistungen

■ Europäische Zusammenarbeit im
Bereich der Qualitätssicherung

■ Förderung der europäischen Dimen-
sion in der Hochschulausbildung

■ Einbettung in das Konzept des
Lebenslangen Lernens

■ Stärkung der sozialen Dimension der
Hochschulbildung durch mehr
Chancengerechtigkeit

■ Steigerung der Attraktivität des Euro-
päischen Hochschulraums

■ Berufsqualifizierung / Beschäftigungs-
fähigkeit der Absolventinnen und
Absolventen.

Bei einer solchen Vielzahl an unter-
schiedlichen Zielen muss davon aus-
gegangen werden, dass es möglich ist,
zumindest in einem Teil der betroffenen
Bereiche wie zum Beispiel der Berufs-
qualifizierung eine Veränderung im Ver-
gleich zu der Zeit vor Bologna festzu-
stellen. Die Frage ist, anhand welcher
empirischen Daten Effekte der Bologna-
Reform feststellbar sind. Einen Ansatz-
punkt bietet das CHE-HochschulRan-
king: Jährlich befragt das CHE Studie-
rende, Professoren und Fachbereiche
wechselnder Fächer hinsichtlich der
Studiensituation und erbittet Hinter-
grundinformationen zu den Fachberei-
chen sowie den Studiengängen.3)

Nach einer Prüfung der aus dem CHE-
HochschulRanking vorliegenden Indika-
toren konnten drei Bereiche identifi-
ziert werden, in denen sich Auswirkun-
gen der Ziele von Bologna niederschla-
gen müssten und in denen daher ein
Vergleich der Studierendenurteile von
Diplomstudierenden auf der einen Seite
und Bachelorstudierenden auf der ande-
ren Seite durchgeführt werden sollte.

Isabel Roessler
CHE Gemeinnütziges 
Centrum für 
Hochschulentwicklung 
isabel.roessler@che-con-
cept.de

Isabel Roessler
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Konkret lassen sich zwei Ziele anhand
der vorliegenden Indikatoren annä-
hernd prüfen: Zum einen wird die
geplante „Förderung der Mobilität“
anhand des Indikators „Unterstützung
für Auslandsstudium“ geprüft. Zum
andern wird das Ziel der „Berufsqualifi-
zierung“ mit Hilfe der Indikatoren „Pra-
xisbezug“ sowie „Arbeitsmarkt- und
Berufsbezug“ untersucht. Die zugrunde
liegende Frage ist dabei: Wurden diese
Ziele insbesondere in den Bachelorstu-
diengängen erreicht? Zusätzlich werden
zwei weitere Indikatoren betrachtet. Es
wird geprüft, ob sich die Wahrnehmung
der „Betreuung“ im Vergleich zu den
„alten Abschlüssen“ verändert hat und
ob die Studierenden der Bachelorstu-
diengänge die „Studiensituation insge-
samt“ anders bewerten. In der Öffent-
lichkeit wird oftmals von einer allge-
meinen Verschlechterung der Gesamt-
situation aufgrund des Bachelor-Master-
Systems ausgegangen. Anhand dieses
grundsätzlichen Indikators soll geprüft
werden, ob dies zutreffend ist.

Methodik

Für die Untersuchung wurde auf die
Daten aus dem CHE-HochschulRanking
zurückgegriffen. Das erste Hochschul-
Ranking erschien 1998 und wurde seit-
dem kontinuierlich weiter ausgebaut.
Inzwischen umfasst das Ranking 
33 Fächer, die in einem Drei-Jahres-
Rhythmus aktualisiert werden.

In die Untersuchung der Bachelorstu-
diengänge hinsichtlich der Erreichung
von Bologna-Zielen ging eine vollstän-
dige Erhebungsrunde des CHE-Hoch-
schulRankings (drei aufeinanderfolgen-
de Jahre) ein. Diese umfasst die wirt-
schaftswissenschaftlichen und gesell-
schaftswissenschaftlichen Fächer des
Jahres 2008, die naturwissenschaft-
lichen Fächer des Jahres 2009 und die

Die Autorin analysiert anhand von Daten aus dem CHE-HochschulRanking, inwieweit die Ziele des

Bologna-Prozesses, die in den deutschen Ministerkonferenzen erarbeitet wurden, in der Hochschulpraxis

erreicht wurden.

in 2010 untersuchten ingenieurwissen-
schaftlichen sowie geisteswissenschaft-
lichen Fächer. Die Betrachtung aller drei
Jahre wurde durch die seit 2008 relativ
hohen Anteile an Bachelorstudierenden
in den Fächern ermöglicht: Der Anteil
der einbezogenen Bachelorstudierenden
lag in den 2008 betrachteten Fächer-
gruppen bereits bei 36 bzw. 40 Pro-
zent.4)

Insgesamt wurden die Urteile von
93.856 Studierenden in der Untersu-
chung berücksichtigt. Knapp 30.000
Studierende (29.563) von ihnen waren
an einer Fachhochschule immatriku-
liert. Bezogen auf alle einbezogenen
Fächer sind dabei die Anteile von
Bachelorstudierenden und Studierenden
der „alten“ Abschlüsse annähernd
gleich verteilt, innerhalb der Fächer-
gruppen gibt es hier jedoch teils deut-
liche Unterschiede. Da sich die Studie
nur auf die Umsetzung der angespro-
chenen Bolognaziele innerhalb
Deutschlands bezieht, wurden Studie-
rende ausländischer Hochschulen, die
ebenfalls im CHE-HochschulRanking
mit einbezogen sind, nicht in den Ver-
gleich einbezogen.

Die Darstellung der Ergebnisse erfolgt in
drei Varianten. Zum einen werden die
Mittelwerte der Urteile von Bachelorstu-
dierenden denen der Diplomstudieren-
den gegenübergestellt. Zur Ergänzung
dessen werden die prozentualen Anteile
der Nennungen von „sehr gut“/„gut“,
bzw. „sehr schlecht“/„schlecht“ abgebil-
det.

Neben den drei Indikatoren „Praxisbe-
zug“, „Arbeitsmarkt- und Berufsbezug“
und „Unterstützung für Auslandsstudi-
um“ werden durchgängig zwei weitere
Indikatoren als Überprüfungsindikato-
ren mit aufgeführt: „Studiensituation
insgesamt“ und „Betreuung“. Gerade
der Indikator „Studiensituation insge-
samt“ ist ein Indikator, der es ermög-
licht, die Stimmung der Studierenden
insgesamt abzubilden. An diesem Indi-
kator kann gesehen werden, ob sich die
Wahrnehmung der Gesamtsituation des
Studiums durch den Bachelor im Ver-
gleich zum Diplom verändert hat. Die-
ser Indikator wird nur aus einer einzi-
gen Frage gebildet. Für die vier weiteren
Indikatoren werden mehrere Einzel-
items zu einem Wert aggregiert.5)

Ergebnisse

Im Rahmen des hlb-Kolloquiums
„Hochschulen RICHTIG reformieren“
wurde der Schwerpunkt auf zwei Aspek-
te des CHE-Arbeitspapiers 1346, in dem
die Studie veröffentlicht wurde, gelegt:
Die Situation in den Wirtschaftswissen-
schaften sowie den Ingenieurwissen-
schaften an Fachhochschulen.

Ergänzend wurden die Ergebnisse dieser
beiden Fächer an den Universitäten
ebenfalls vorgestellt.

Wirtschaftswissenschaften

Die Wirtschaftswissenschaften umfassen
als Fächergruppe an Fachhochschulen
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Fach Diplom Bachelor

Wirtschaftsinformatik 715 970 (57,6%)

Wirtschaftsingenieurwesen 2498 1311 (34,4%)

BWL 5863 5026 (46,2%)

Tabelle 1: Verteilung der gepl. Abschlüsse, Wirtschaftswissenschaften FH
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Dementsprechend finden sich auch
kaum Unterschiede bei dem insgesamt
sehr hohen Anteil an äußerst positiven
Bewertungen. Mit fast 80 Prozent positi-
ver Beurteilung fällt der Indikator
„Betreuung“ besonders positiv auf. Dass
beim „Praxisbezug“ die Studierenden
der Bachelorstudiengänge noch einmal
deutlich positiver urteilen als die

Diplomstudierenden zeigt, dass hier
noch einmal ein Schritt in Richtung der
Berufsbefähigung vollzogen werden
konnte, obwohl bereits im Diplom ein
insgesamt positives Ergebnis hinsicht-
lich dieses Indikators erzielt wurde. 

Das durchweg positive Ergebnis der
Wirtschaftswissenschaften an Fach-
hochschulen wird durch die geringen
Anteile an Nennungen im Bereich von
„sehr schlecht“ bzw. „schlecht“ noch
einmal unterstrichen. Von den Bache-
lorstudierenden antworten sogar durch-
gängig noch weniger Studierende nega-
tiv als von den Diplomstudierenden.
Besonders der „Arbeitsmarkt- und
Berufsbezug“ wird von ihnen noch sel-
tener als ohnehin schon negativ bewer-
tet. 

Ingenieurwissenschaften

Auch in den ingenieurwissenschaftli-
chen Fächern zeigt sich ein positives
Bild an den Fachhochschulen.

Die Gruppe der ingenieurwissenschaft-
lichen Fächer umfasst im CHE-Hoch-
schulRanking an Fachhochschulen ins-
gesamt sechs Fächer: Maschinenbau,
Verfahrenstechnik/Chemieingenieur-
wesen, Mechatronik, Elektro- und
Informationstechnik, Architektur und
Bauingenieurwesen. 

die Fächer Wirtschaftsinformatik, Wirt-
schaftsingenieurwesen und Betriebswirt-
schaftslehre. Aufgrund der besonderen
Struktur und Zielrichtung dualer Stu-
diengänge – es ist davon auszugehen,
dass sich der Praxisbezug positiv verän-
dern dürfte, wenn dual Studierende in
der Stichprobe enthalten sind –, wurden
die Studierenden herausgefiltert, die
angaben, in einem dualen Studiengang
immatrikuliert zu sein.

Die Stichprobe umfasst über 16.000 Stu-
dierende in den drei Fächern. Rund 
45 Prozent waren 2008 in einem Bache-
lorstudiengang immatrikuliert.

Die Betrachtung der Mittelwerte der
Urteile von Bachelor-, bzw. Diplomstu-
dierenden zeigt, dass es den Fachhoch-
schulen gelungen ist, mit ihren Bache-
lorstudiengängen das Niveau des
Diploms zu halten. Die Studierenden
der Bachelorstudiengänge bewerten
lediglich den „Arbeitsmarkt- und
Berufsbezug“, sowie den „Praxisbezug“
signifikant positiver als die Diplomstu-
dierenden. Bei allen weiteren Indikato-
ren lassen sich keine statistischen
Unterschiede feststellen.
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Studiensituation insgesamt

Betreuung

PraxisbezugArbeitsmarkt- und
Berufsbezug

Auslandsstudium

Diplom Bachelor

1,5

2,5

3,5

4,5

Abbildung 1: Mittelwerte* der Urteile von Bachelor- und Diplomstudierenden
in den Wirtschaftswissenschaften an Fachhochschulen

[Datenquelle: CHE-HochschulRanking 2008]
*1=sehr gut, 6=sehr schlecht

Abbildung 2: Anteile „sehr gut / gut“
in den Wirtschaftswissenschaften an Fachhochschulen
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[Datenquelle: CHE-HochschulRanking 2008]
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Im Jahr 2010 wurden insgesamt deut-
lich mehr Studierende befragt, die einen
Bachelorabschluss anstreben, als Studie-
rende die am Ende ihres Studiums ein
Diplomzeugnis erhalten. Lediglich 
16 Prozent der Befragten waren in
Diplomstudiengängen immatrikuliert.
Daher werden als Ergänzung für die
weiteren Aussagen die Urteile der Stu-
dierenden der Ingenieurwissenschaften

2010 bewerten die Bachelorstudieren-
den auch die „Betreuung“, den „Arbeits-
markt- und Berufsbezug“, wie den Indi-
kator „Auslandstudium“ durchschnitt-
lich positiver als die Diplomstudieren-
den. Die Unterschiede zwischen den
Urteilen der Bachelor- und der Diplom-
studierenden sind in allen drei Indika-
toren statistisch signifikant. 

Bereits im Jahr 2007 wurden die ausge-
wählten Indikatoren „Auslandsaufent-
halt“ und „Arbeitsmarkt- und Berufsbe-
zug“ von den Bachelorstudierenden
besser bewertet als von den Diplomstu-
dierenden. Diese Tendenz hat sich 2010
wie gezeigt fortgesetzt.

Werden die Anteile positiver Bewertun-
gen betrachtet, fällt auf, dass durchgän-
gig eine positive Einschätzung der
Situation stattfindet. Bachelor- und
Diplomstudierende sind vergleichbar
zufrieden mit den aufgeführten Berei-
chen, nur in der „Betreuung“, beim
„Arbeitsmarkt- und Berufsbezug“ sowie
der „Unterstützung für Auslandsstudi-
um“ bestehen positivere Tendenzen bei
den Bachelorstudierenden. 

Die Verteilung der negativen Bewertun-
gen unterstreicht die insgesamt positive
Bewertung der Bachelorstudierenden
noch einmal. Die Unterschiede zwi-
schen den Angaben der Diplom- und
der Bachelorstudierenden sind in der
Grafik erkennbar. Beachtenswert ist
jedoch, dass der „Praxisbezug“ von
Bachelorstudierenden etwas häufiger
negativ bewertet wird. Hier sind knapp
fünf Prozent der Studierende unzufrie-
den mit der Situation. 

Insgesamt kann an den Urteilen der
Studierenden festgestellt werden, dass
bei den Ingenieursstudiengängen an
den Fachhochschulen die Umstellung
auf die Bachelorstruktur aus Studieren-
densicht gelungen ist und sich in positi-
ven Urteilen, sowohl im Jahr 2007 wie
auch fortschreibend im Jahr 2010, nie-
derschlägt. 

REFORM DER STUDIENGÄNGE

Abbildung 3: Anteile „sehr schlecht / schlecht“
in den Wirtschaftswissenschaften an Fachhochschulen

Studiensituation
insgesamt

Betreuung Praxisbezug Arbeitsmarkt- und
Berufsbezug

Auslandsstudium

4,0%

3,0%

2,0%

Diplom Bachelor

1,0%

0,0%

[Datenquelle: CHE-HochschulRanking 2008]
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Abbildung 4: Mittelwerte* der Urteile von Bachelor- und Diplomstudierenden
in den Ingenieurwissenschaften an Fachhochschulen

[Datenquelle: CHE-HochschulRanking 2010]
*1=sehr gut, 6=sehr schlecht

aus dem Jahr 2007 hinzugezogen:
damals waren 17 Prozent der Befragten
in Bachelorstudiengängen immatriku-
liert, so dass vor drei Jahren das umge-
kehrte Bild vorherrschte. 

Studierende dualer Studiengänge wur-
den aus dieser Übersicht herausgenom-
men, um sicherzustellen, dass die
besonderen Studienformen die Urteile
nicht beeinflussen.
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schaftslehre sowie Wirtschaftswissen-
schaften und damit zwei Fächer mehr
als die Fachhochschulen. Seit geraumer
Zeit finden sich auch an Universitäten
zunehmend duale Studienangebote in
den wirtschaftswissenschaftlichen
Fächern. Um eine mögliche Verzerrung
der Ergebnisse durch Angaben Studie-
render dieser Studiengänge zu vermei-
den wurden die Studierenden dieser

Studiengänge nicht mit einbezogen. Die
Angaben beziehen sich rein auf die
Urteile von Studentinnen und Studen-
ten in klassisch strukturierten Studien-
gängen. 

Die Studierenden der wirtschaftswissen-
schaftlichen Bachelorstudiengänge an
Universitäten bewerten alle Indikatoren
positiver als die Studierenden der
Diplomstudiengänge. Die Unterschiede
sind dabei zwar gering, aber im statisti-
schen Sinne signifikant.

Bei der Betrachtung der auf „sehr gut“/
„gut“ entfallenden Anteile antworten
die Bachelorstudierenden häufiger posi-
tiv als die Diplomstudierenden. Auffäl-
lig ist bei den hier zusammengefassten
wirtschaftlich ausgerichteten Studien-
gängen, dass die Gesamtzufriedenheit
hoch ist. Lediglich beim Indikator „Pra-
xisbezug“ bewertet weniger als die Hälf-
te der Studierenden die Situation als
sehr gut oder gut. 

Aufgrund der insgesamt positiv ausfal-
lenden Bewertung der Studierenden
fällt der Anteil an Bewertungen auf dem
Niveau von „sehr schlecht“/„schlecht“
entsprechend gering aus. Der Anteil der
Bachelorstudierenden ist fast durchgän-
gig geringer, besonders deutlich ist dies
beim Indikator „Arbeitsmarkt- und
Berufsbezug“. Die „Unterstützung für
Auslandsstudium“ wird jedoch etwas
häufiger von den Bachelorstudierenden
negativ bewertet. 

Auch für die Ingenieurwissenschaften
an Universitäten wurden die Daten aus
den Jahren 2007 und 2010 betrachtet.
Dadurch ist es möglich, eine Entwick-
lung im Fach abzubilden. Während im
Jahr 2010 etwa gleich viele Diplomstu-
dierende wie Bachelorstudierende an
den Universitäten in den Ingenieurwis-
senschaften befragt wurden, konnten
im Jahr 2007 erst 554 Bachelor- gegen-
über 6.234 Diplomstudierende befragt
werden, was bei der Interpretation der
Ergebnisse beachtet werden muss. Stu-
dierende, die angegeben haben, in
einem dualen Studiengang immatriku-

Ergänzende Betrachtung 
der Fächer an Universitäten

Als Ergänzung zu den Ergebnissen an
Fachhochschulen werden auch die
Ergebnisse der beiden vorgestellten
Fächer an Universitäten detaillierter
betrachtet. Die Wirtschaftswissenschaf-
ten umfassen als Fächergruppe im
HochschulRanking 2008 an den Univer-
sitäten die Fächer Wirtschaftsinforma-
tik, Wirtschaftsingenieurwesen,
Betriebswirtschaftslehre und Volkswirt-
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Abbildung 5: Anteile „sehr gut / gut“
in den Ingenieurwissenschaften an Fachhochschulen 2010

[Datenquelle: CHE-HochschulRanking 2010]

Abbildung 6: Anteile „sehr schlecht / schlecht“
in den Ingenieurwissenschaften an Fachhochschulen 2010

[Datenquelle: CHE-HochschulRanking 2010]
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liert zu sein, wurden aus dem Vergleich
herausgenommen, um die Einflüsse
dualer Studiengänge herauszunehmen.

Der Vergleich von Bachelor- und
Diplomstudierenden von 2010 zeigt,
dass die Bachelorstudierenden in allen
Indikatoren geringfügig schlechter
urteilen als die Diplomstudierenden.
Die durchgeführten statistischen Prü-
fungen ergaben für fast alle Indikatoren

signifikante Unterschiede zwischen
Bachelor- und Diplomstudierenden.
Lediglich in der Beurteilung der Betreu-
ung ist kein nennenswerter Unterschied
festzustellen. 2007 lagen die Beurteilun-
gen der Bachelorstudierenden und der
Diplomstudierenden auf dem gleichen
Niveau. Allerdings waren in der damali-
gen Stichprobe nur acht Prozent der
einbezogenen Studierenden bereits in
einem Bachelorstudiengang immatriku-

liert. Vermutlich hat sich erst jetzt, in
den vergangenen drei Jahren, eine eige-
ne Struktur innerhalb der Bachelorstu-
diengänge herausgearbeitet, die sich
nun auch in eigenen Urteilsniveaus nie-
derschlägt. 

Die auf „sehr gut“/„gut“ entfallenden
Anteile sind bei den Diplomstudieren-
den durchgängig höher als bei Studie-
renden eines Bachelor.

Wird das andere Ende der Skala, Bewer-
tungen von „sehr schlecht“/„schlecht“,
hinzugezogen, verdeutlicht sich die
Tendenz der Bachelorstudierenden. Sie
bewerten teils mehrere Prozentpunkte
häufiger die Situation als „sehr
schlecht“ oder „schlecht“ als die
Diplomstudierenden. Lediglich die
Betreuung wird von den Bachelorstudie-
renden etwa gleich selten negativ
bewertet, wie von den Diplomstudie-
renden. Im Grundsatz scheinen alle Stu-
dierenden mit der Betreuung weitestge-
hend zufrieden zu sein.

Fazit

1) Eine differenzierte Betrachtungsweise
ist notwendig: Je nach Fächergruppe
ergibt sich eine unterschiedlich gute
Umsetzung der untersuchten Bolo-
gnaziele.

Die Ergebnisse der untersuchten Fächer-
gruppen belegen anschaulich die ver-
schiedenen Fächerkulturen an den
Hochschulen und dass den Vertretern
der Fächer die Umsetzung von Bologna
unterschiedlich gut geglückt ist. Den
Fachhochschulen gelang es, die positi-
ven Bewertungen der Studiensituation
durch die Diplomstudierenden auch
unter den Bachelorstudierenden zu
erhalten. Teilweise konnten sogar noch
einmal deutliche Verbesserungen erzielt
werden. Auch den Universitäten gelang

REFORM DER STUDIENGÄNGE

Abbildung 7: Mittelwerte* der Urteile von Bachelor- und Diplomstudierenden
in den Wirtschaftswissenschaften an Universitäten

[Datenquelle: CHE-HochschulRanking 2008]
*1= sehr gut, 6= sehr schlecht

Abbildung 8: Anteile „sehr gut / gut“ in den Wirtschaftswissenschaften an Universitäten

[Datenquelle: CHE-HochschulRanking 2008]
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2) Eine Verbesserung der Berufsqualifi-
zierung wurde durch die Einführung
des Bachelor erreicht.

Insgesamt kann festgehalten werden,
dass sich hinsichtlich des Ziels „Berufs-
qualifizierung“ fast durchweg positive
Entwicklungen einstellten. Der „Arbeits-
markt- und Berufsbezug“ des Studiums
hat sich am deutlichsten zu Gunsten

der Bachelorstudierenden gewandelt.
Doch auch hier zeigt sich, dass die
Umsetzung je nach Fach unterschied-
lich erfolgreich war: an den Fachhoch-
schulen wurde dieser Indikator von den
Bachelorstudierenden positiver bewertet
als von den Diplomstudierenden. 

Bei den Ingenieurwissenschaften an
Universitäten kam es jedoch zu einer
geringfügigen Verschlechterung.

3) Das Ziel, die Mobilität zu steigern,
konnte insbesondere an den Fach-
hochschulen erreicht werden.

Das Ziel der „Mobilität“ konnte eben-
falls unterschiedlich gut erreicht wer-
den. In den Gesellschaftswissenschaften
gelang es den Universitäten im Durch-
schnitt, eine Verbesserung zu erreichen.
Besonders positiv ist hier jedoch die
Entwicklung an den Fachhochschulen
in den untersuchten Ingenieurwissen-
schaften zu nennen. Dies deckt sich
auch mit den Ergebnissen der BMBF
Studie „Bachelor-Studierende, Erfahrun-
gen in Studium und Lehre. Eine Zwi-
schenbilanz“, die im Jahr 2009 veröf-
fentlicht wurde und in der es heißt: „Es
ist beachtlich, dass bei der Internationa-
lität oder dem Auslandsstudium keine
Differenzen zwischen dem Urteil der
Bachelor-Studierenden an Universitäten
und Fachhochschulen zu erkennen
sind. (…) Die (…) Fachhochschulen (…)
haben in dieser Hinsicht mit den Uni-
versitäten gleich gezogen.“

4) Die Einführung des Bolognasystems
führt zu messbaren positiven Verän-
derungen, jedoch nicht in allen
Bereichen. Schwachstellen werden
deutlich. 

es beispielsweise in den Wirtschaftswis-
senschaften, positive Ergebnisse von
Seiten der Bachelorstudierenden zu
erhalten, wohingegen in den Ingenieur-
wissenschaften an den Universitäten die
Studierenden der Bachelorstudiengänge
die betrachteten Aspekte schlechter
beurteilten als die Diplomstudierenden.

ROESSLER

Abbildung 9: Anteile „sehr schlecht / schlecht“
in den Wirtschaftswissenschaften an Universitäten

[Datenquelle: CHE-HochschulRanking 2008]

Studiensituation insgesamt
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Berufsbezug
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Abbildung 10: Mittelwerte* der Urteile von Bachelor- und Diplomstudierenden
in den Ingenieurwissenschaften an Universitäten

[Datenquelle: CHE-HochschulRanking 2010]
*1=sehr gut, 6=sehr schlecht
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Ermöglicht wurden diese Veränderun-
gen durch die Einführung des Bologna-
systems. Die Hochschulen in Deutsch-
land nutzen in der Regel die Chance zur
Veränderung, und die Studierenden
nehmen diese Veränderungen auch
aktiv wahr. Das schlägt sich messbar in
positiven Urteilen nieder.

Allerdings können durch die differen-
zierte Betrachtungsweise auch Schwä-
chen der Umsetzung festgestellt wer-
den. An den deutschen Fachhochschu-

len werden in den wirtschaftswissen-
schaftlichen Fächern wie auch in den
untersuchten ingenieurwissenschaftli-
chen Fächern von den Bachelorstudie-
renden positivere Einschätzungen der
Studiensituation abgegeben als unter
den Studierenden der „alten“ Studien-
abschlüsse. Die Unterschiede in der
Bewertung sind jedoch weniger stark
ausgeprägt als an den Universitäten. ■

1) s. auch HRK Servicestelle Bologna: „Bologna
Reader, Texte und Hilfestellungen zur Umset-
zung der Ziele des Bologna-Prozesses an deut-
schen Hochschulen“, Beiträge zur Hochschul-
politik 8/2004, aufgerufen Februar 2010.

2) BMBF: Der Bologna-Prozess. Im Internet
unter: < http://www.bmbf.de/de/3336.php>,
aufgerufen Februar 2010. 

3) Weitere Informationen zum CHE-Hochschul-
Ranking unter http://www.che-ranking.de;
eine umfangreiche Erläuterung der Methodik
des HochschulRankings findet sich unter:
<http://www.che-ranking.de/methodenwiki>.

4) Bereits im Wintersemester 2006/2007 lag der
Anteil an Studienanfängern in den Politikwis-
senschaften in den Prüfungsgruppen Diplom
und Bachelor etwa gleich auf. In den Sozial-
wissenschaften schrieben sich in dem Semes-
ter bereits deutlich mehr Anfänger in einem
Bachelorstudium (2945) ein als in einem
Diplomstudiengang (1850). S. Statistisches
Bundesamt: „Bildung und Kultur, Studierende
an deutschen Hochschulen“, Fachserie 11,
Reihe 4.1.2007. Im Internet unter: <
https://www-
ec.destatis.de/csp/shop/sfg/bpm.html.cms.cBr
oker.cls?cmspath=struktur,vollanzeige.csp&ID=
1020986>, aufgerufen Mai 2010.   

5) Die Einzelitems, aus denen sich die Indikato-
ren zusammensetzen, sowie weitere Informa-
tionen zu den jeweiligen Indikatoren finden
sich im Internet unter: <
http://www.che.de/methodenwiki/index.php/K
ategorie:Indikatoren>, aufgerufen Mai 2010.  

6) Roessler, Isabel; Christoph Gabriela: „CHE
Arbeitspapier 134: Bachelor auf Erfolgs-
kurs!?“, online unter
<<http://www.che.de/downloads/CHE_AP_13
4_Bachelor_auf_Erfolgskurs.pdf>>
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Abbildung 11: Anteile „sehr gut / gut“
in den Ingenieurwissenschaften an Universitäten 2010

[Datenquelle: CHE-HochschulRanking 2010]

Abbildung 12: Anteile „sehr schlecht / schlecht“
in den Ingenieurwissenschaften an Universitäten 2010

[Datenquelle: CHE-HochschulRanking 2010]



Studierende im optimalen
Lern-Zustand: Selbst-Coaching
als Schlüsselqualifikation 
ins Curriculum

Unsere Studierenden müssen deshalb
das Lernen an sich lernen: Sie müssen
lernen, ihr eigenes Studier-Verhalten zu
reflektieren, beispielsweise dann, wenn
sie einmal eine Prüfung nicht bestan-
den haben. Oder nicht so, wie sie sich
das vorher erhofft hatten. Sie sollten
insbesondere aber auch lernen ihre
Erfolge zu analysieren. Denn es ist
wichtig, dass Studierende sich ihrer
Talente und Potenziale bewusst(er) wer-
den. Und erkennen, dass es erfolgver-
sprechender ist, ihre natürlichen Res-
sourcen zu nutzen und auszubauen,
anstatt sich mit Unlust mit den eigenen
Schwächen ‚abzuplagen‘.

Davon abgesehen ist es unmöglich, 
FH-Absolvent(inn)en all das zu lehren,
was sie für ihre zukünftige berufliche
Karriere wissen und beherrschen müs-
sen. Aufgrund der ständig sinkenden
„Halbwertszeit” des Wissens wird
lebenslanges Lernen und insbesondere
Selbstkompetenz immer bedeutsamer.
„Fachkompetenz veraltet am schnells-
ten; so schnell, dass ein einzelner, der
auf sich gestellt ist, trotz großer
Anstrengung es heute alleine nicht
mehr schaffen dürfte, über ein Litera-
turstudium sein Fachwissen aktuell zu
halten“ [2]. Daraus ergibt sich die Frage,
wie man FH-Absolventen adäquat und
erfolgreich auf ihre zukünftige Berufs-
praxis vorbereitet.

Kompetenz-Ebenen im Studium

In der Bildungsforschung liegt deshalb
der Fokus mittlerweile auf der Vermitt-
lung von Kompetenzen. Neben den rei-
nen Fachkompetenzen (wie z.B. Kennt-
nis einer Programmiersprache) werden
Handlungskompetenzen (wie die Fähig-

keit zur Strukturierung von komplexen
Fragestellungen oder umfangreichen
Datensammlungen) und auch Selbst-
kompetenzen (wie z.B. die bewusste
Reflexion des eigenen Lernverhaltens)
immer bedeutsamer [5]. Der erfolgrei-
che Praxistransfer eines an einer Hoch-
schule gelernten Fach-Wissens basiert
wesentlich auf adäquater Handlungs-
kompetenz. Diese basiert jedoch ihrer-
seits auch auf Persönlichkeitsmerk-
malen, die die Studierenden schon viel
früher entwickelt haben (durch ihre
Erziehung, die Schulzeit, Training in
einem Sportverein etc.). Beispielsweise
geben manche Menschen schneller auf
als andere, manche sind interessiert an
allem, was um sie herum passiert, eini-
ge sind eher reaktiv als aktiv, manche
arbeiten ergebnisorientiert und wieder
andere sitzen nur ihre Zeit ab. Studie-
rende müssen sich ihrer Persönlichkeit
bewusst(er) werden und auch, wie diese
ihren Lern- und Berufserfolg beeinflusst.
Eine gute Ausbildung unterstützt Ler-
nende auch darin, das eigene Lernver-
halten und -potenzial zu erkennen und
zu erweitern.

Lernverhalten von Studierenden

Als Professorin für Statistik beobachte
ich ständig, wie unsere Studierenden
brav und angepasst ihr Bestes geben,
um den zunehmenden Anforderungen
des Bachelor-Studiums gerecht zu wer-
den. Sie besuchen jede Vorlesung,
schreiben aufmerksam mit und büffeln
alle Fakten für die Prüfungen. Sie versu-
chen, so gut es ihnen gelingt, regelmä-
ßig die wöchentlichen Hausaufgaben zu
erledigen. Trotzdem reicht all das (lei-

Prof. Dr. Kira Klenke
FH Hannover - Fak. III
Expo Plaza 12
30539 Hannover
e-Mail: Kira.Klenke@FH-
Hannover.de

Kira Klenke
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der) oft für nicht mehr als ein „befriedi-
gend“. Oftmals muten sich Studierende
dann auch noch (die Tendenz dafür ist
steigend!) eine freiwillige Wiederho-
lungsprüfung zur Notenverbesserung
zu. Zusätzlich zu den ohnehin anste-
henden Pflichtprüfungen! Meistens
wird dann die zweite Leistung nur
unwesentlich besser als die erste, weil
sie zwar den Stoff noch einmal gelernt,
aber leider dabei ihre Lern-Strategie
nicht verändert haben. Ein Fehler – den
ich leider oft bei Studierenden beobach-
te! – ist, dass sie dann, wenn sie gerade
so richtig feststecken, wenn ihr EDV-
Programm einfach nicht laufen will
oder wenn sie schon mehrfach durch
eine Prüfung gefallen sind und es wirk-
lich „um die Wurst geht“, lediglich ihre
bisher vergeblichen Anstrengungen ver-
doppeln. Nur Wenige kommen auf die
Idee, ihre Lernstrategie grundlegend zu
überprüfen.

Die Studierenden haben oft selber
wenig Gespür dafür, inwieweit oder ob
sie den Stoff wirklich durchdrungen
und verstanden haben. Sehr wenige
kommen beispielsweise von sich aus auf
die Idee, in ein zusätzliches Lehrbuch
zu schauen. So sind sie der Didaktik
ihrer Dozenten „auf Gedeih und Ver-
derb“ ausgeliefert. Hypnotisiert von der
Dringlichkeit der zunehmenden Lern-
und Prüfungs-Anforderungen verlieren
sie (im Laufe des Studiums) ihr ur-
sprüngliches Ziel scheinbar immer mehr
aus den Augen: Karriere zu machen in
einem ihnen attraktiv erscheinenden
Berufsfeld, das sich gleichzeitig so stark
mit den persönlichen Interessen und
Fähigkeiten deckt, dass sie sich für
genau dieses Studium entschieden hat-

Ein Studien-Programm kann noch so gut konzipiert und didaktisch aufbereitet sein, ein Student wird

immer nur so gut bzw. so viel lernen und verstehen, wie er oder sie bereit (und in der Lage) ist aufzu-

nehmen. Der individuelle Lern-Zustand, d.h. die mentale Einstellung zum Lernen, das Selbstverständnis

eines Studierenden, sowie die (unbewusst) in der Schulzeit verinnerlichten Lern-Gewohnheiten bestim-

men mehr über den Erfolg und Misserfolg im Studium als ein klar verständliches Lehrbuch oder didak-

tisch herausragende Lehre.

ten. Anstatt sich aber nun im Studium
von diesem angestrebten Fern-Ziel
motivieren und auch leiten(!) zu lassen,
büffeln und pauken Studierende fleißig
und vielfach angestrengt tausende von
Einzelfakten, ohne den großen Zusam-
menhang im Blick zu behalten. Doch
verhelfen ihnen all diese Bemühungen
nicht zu Spitzenleistungen. Wie auch?
Anstrengung und Stress machen eng.
Wirklich gute Ideen oder geniale Lösun-
gen brauchen Weite, Kreativität, Begeis-
terung und Selbstbewusstsein.

Suchen (bzw. wiederfinden) 
des optimalen Lern-Zustands

Dabei waren alle(!) einmal als Kleinkin-
der genial darin zu lernen. Alle haben
als Kind (mindestens) eine komplexe
Sprache ‚einfach so nebenbei‘ fließend
und fehlerfrei sprechen gelernt. Ohne
dabei auch nur die leiseste Ahnung zu
haben, dass es so etwas wie komplexe
Grammatik-Regeln gibt. Als Erwachsene
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Der Mediziner Eckart von Hirschhausen
– seit Jahren mit seinem sog. Medizini-
schen Kabarett sehr erfolgreich – erzählt
oft ein Zufalls-Erlebnis, das ihn ent-
scheidend geprägt hat: Im Zoo sah er
wie ein Pinguin plump und ungelenk,
fast wie behindert wirkend, durchs
Gehege watschelte. Dann glitt das Tier
ins Wasserbecken. Durch eine Glas-
scheibe konnte er ihn auch dort weiter-
hin beobachten. Die Wendigkeit,
Schnelligkeit und Eleganz des Pinguins
unter Wasser war atemberaubend
schön. Hirschhausen wurde in dem
Moment schlagartig bewusst:
■ dass es wenig Sinn macht, mit

Gewalt und Anstrengung ständig an
den eigenen Schwächen zu arbeiten
und dass man auf diesem (in unse-

rem Schulsystem leider gängigen)
Weg allerhöchstens mittelmäßig wer-
den kann. Salopp formuliert: „Wenn
du als Pinguin geboren wurdest,
machen auch sieben Jahre (…)
Selbsterfahrung aus dir in diesem
Leben keine Giraffe.“[3]

■ dass man stattdessen seine eigenen
Stärken entdecken, nutzen und aus-
bauen sollte: „Wenn du merkst, du
bist ein Pinguin, schau dich um, wo
du bist. Wenn du feststellst, dass du
dich schon länger in der Wüste auf-
hältst, liegt es nicht nur an dir, wenn
es nicht ‚flutscht‘. Alles, was es
braucht, sind kleine Schritte in die
Richtung deines Elements. Finde
dein Wasser (…). Und schwimm!“[3]

■ dass es wenig Sinn macht, sich
wegen äußerer Anforderungen zu
verbiegen, weil jede Karriere und
jeder Lebensweg einzigartig ist und
nur der Einzelne selber weiß, wo es
für ihn oder sie lang geht: »Was
willst du? Was macht dir Freude?
Wann geht dein Herz auf? Wann
haben andere mit dir Freude? Was ist
dein Beitrag, wofür brennst du, ohne
auszubrennen?“[3]

Die meisten Schwierigkeiten im Stu-
dium (und im Beruf) basieren darauf,
wie wir eine konkrete Situation und
unsere Fähigkeit einschätzen, damit
umgehen zu können. Das wiederum
hängt davon ab, welche konkreten
Lern-Erfahrungen wir vorher in unse-
rem Leben, in der Schule, an der Uni
oder im Beruf gemacht haben. Das
bewusste Wahrnehmen behindernder
Denk- und Verhaltensmuster ist in der
Regel der erste Schritt zu mehr Selbstbe-
stimmtheit und Freiheit. Es ist möglich,
alte Glaubenssätze und Angewohnhei-
ten abzulegen oder zu verändern. 

Wir alle haben immer, in jeder Situa-
tion, die Freiheit der Wahl! Und wenn
es ‚nur‘ die Wahl ist, unsere Ansichten
d.h. unseren Blickwinkel in einer
bestimmten Situation zu verändern.
Dadurch eröffnen sich in der Regel
unmittelbar(!) neue Optionen und

haben die meisten dann leider dieses
dem Menschen angeborene Bedürfnis
unablässig und überall zu lernen und
Neues zu erforschen verloren. Das ist
schade, denn wie perfekt haben wir alle
damals als Kinder gelernt: völlig ohne
Stress, spielend (im wahrsten Sinne des
Wortes), einfach aus Spaß an der Sache,
hochmotiviert und hochbegabt! Die
meisten haben leider diese natürliche
Lernbegeisterung im Laufe der Schulzeit
irgendwann begraben. Und ganz offen-
sichtlich ist es schwer sie wieder zu
beleben. Nicht einmal im Studium
gelingt das, obwohl hier doch (im
Gegensatz zur Schulzeit) das eine Fach
im Mittelpunkt steht, das uns so faszi-
niert, dass wir ihm nicht nur mehrere
Jahre der Ausbildung widmen wollen,
sondern danach auch noch Jahrzehnte
unserer Lebenszeit!

KLENKE
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Handlungs-Möglichkeiten. Um genau
das zu lernen und es vor allem auch
praktisch zu trainieren, kann man auf
im Coaching seit Jahrzehnten bewährte
Selbstreflektions- und Veränderungs-
Techniken zurückgreifen. 

Erfolgs-Coaching im Studium?! 

Der Begriff des Coachens stammt
ursprünglich aus dem Hochleistungs-
sport. Dort wird nicht nur die rein
sportliche Technik trainiert und ausge-
baut, sondern es geht dabei insbesonde-
re auch darum, mental zu motivieren
und zu ermutigen. Der Gecoachte lernt
dabei, sich selber zu beobachten und zu
korrigieren, sowohl was die sportlichen
Techniken betrifft als auch seine menta-
le Einstellung zur Leistung. Er lernt
eigene, maßgeschneiderte Wege zur Ver-
besserung seiner Leistungen zu finden,
indem er seine natürlichen Potenziale
und Talente, seine persönlichen Vorlie-
ben und Neigungen nutzt.

Es existiert eine breite Palette an
Coaching-Methoden, die sich über Jahr-
zehnte hinweg bewährt hat. Diese Tech-
niken werden nicht nur im Sport einge-
setzt, sondern heute vielfach auch von
Führungskräften. Sie sind mittlerweile
auf alle Lebensbereiche übertragbar –
natürlich auch auf die Situation im Stu-
dium! Standard-Coaching-Elemente las-
sen sich – genauso wie andere Schlüssel-
qualifikationen auch – in Form einer
Lehrveranstaltung in jedes Curriculum

integrieren. Die Inhalte einer solchen
Lehrveranstaltung könnten beispiels-
weise sein:
■ Was bedeutet „Erfolg im Studium“?

Was kann ein Coaching leisten?
■ Durch einen Fragenkatalog geleitete

Analyse der derzeitigen Studiums-
Situation

■ Durch Fragenkataloge geleitetes
Bewusstmachen der eigenen natür-
lichen Potenziale und Stärken, der
persönlichen Werte und Neigungen
sowie des (natürlicher Weise!) bevor-
zugten Lernstils

■ Entwicklung persönlicher Lern-Ziele,
aufbauend auf der Analyse der jetzi-
gen Studiums-Situation, sowie den
persönlichen Neigungen und Stärken 

■ SMARTe Ziel-Formulierung 
■ sowie Planung entsprechender regel-

mäßiger Aktionsschritte: 
Hierzu gibt es einen umfangreichen
Fundus an bewährten Lern-Tools und
praktischen Anregungen, 
wie der gezielte Einsatz mehrerer
Lernkanäle bzw. der gezielte Einsatz
des natürlicher Weise bevorzugten
Lernkanals, aktiveres Arbeiten mit
den Vorlesungs-Mitschriften, Visuali-
sierungs- und Entspannungstechni-
ken, die Möglichkeit, den eigenen
Lern-Zustand durch bewusste Verän-
derung der Körperhaltung zu beein-
flussen oder die Aufnahmebereit-
schaft in einer Lehrveranstaltung
lediglich durch die bewusste Wahl
des Sitzplatzes zu erhöhen, positive
Zustände ankern, Grundregeln für
eine konstruktive Kommunikation
mit Dozenten, gezielt den Kontakt zu
einem besonders motivierenden Prof
vertiefen oder verbessern, usw.

■ Erkennen des Einflusses von (oft
unbewussten) Denk- und Verhaltens-
mustern auf das eigene Selbstver-
ständnis und Selbstbewusstsein,
sowie auf die Leistungsfähigkeit und
den Erfolg im Studium

■ Beobachtung und regelmäßiges
Reflektieren des eigenen Denkens,
Handelns und Fühlens: Aufdecken
von einschränkenden Denkmustern
und Angewohnheiten

■ Verändern von Denkmustern und
Angewohnheiten

■ Übertragen von Talenten und Stär-
ken aus einem Lebensbereich in
einen anderen

■ Den Fokus weg von Unwägbarkeiten
und Problem zu richten, hin auf die
konstruktive, realistische Entwick-
lung von neuen Möglichkeiten.

Konsequenzen

Studierende lernen in so einer Lehrver-
anstaltung ihre Denk- und Verhaltens-
muster zu reflektieren sowie dass sie
eingefahrene Angewohnheiten – bei-
spielsweise ein uneffektives Lernverhal-
ten aus der Schulzeit – verändern kön-
nen. So dass sie dann mit deutlich
weniger Stress und mit weniger ängst-
lich-automatischem Re-Agieren auf
äußeren Druck lernen und arbeiten
können. Studierende lernen dann – in
Übereinstimmung mit ihren natür-
lichen Talenten und Potenzialen, mit
ihren persönlichen Wünschen und Zie-
len – motivierter, zufriedener und vor
allem erfolgreicher. Dadurch verbessern
sie nicht nur ihre Noten, sondern auch
ihre Lebensqualität und nicht zuletzt
ihren Marktwert. ■
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Reform der Besoldung

Warum haben wir die Umfrage durchgeführt?

Bundesbesoldungsgesetz

fordert Überprüfung!

Besoldung ist ein wesentliches

Element des Systems!

die politische Arbeit erhalten!

Verlässliche Daten für

W-Besoldung ist eine Einschränkung der

Freiheit von Professorinnen/Professoren!

Prof. Dr. rer. pol.
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ist Inhaber einer Professur
für Betriebswirtschaftslehre
insbesondere Personalma-
nagement an der FH Süd-
westfalen, Hochschule für
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Standort Hagen,
Vizepräsident der hlb-Bun-
desvereinigung sowie stell-
vertretender Vorstandsvor-
sitzender des hlbNRW
tsr@stelzer-rothe.de
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Der Autor hat sich schon mehrmals in der DNH zu Wort gemeldet und seine Erkenntnisse zu und Beur-

teilung der W-Besoldung schriftlich geäußert (insbesondere s. DNH 6/2007 „Mythos W-Besoldung?“

und 1/2009 „Ergebnis einer bundesweiten Befragung der öffentlich-rechtlichen Fachhochschulen im

Jahre 2008“. Hier nun die zusammenfassende Powerpoint-Präsentation des Kolloquiums.

1. Befunde im Überblick:1 Welche Befunde liegen
zur Einschätzung der

9 von 10

halten die Grundvergütung

der

W-Besoldung vor?

2 Kritische Betrachtung der
Idee der W-Besoldung

der W-Besoldung für nicht

angemessen!

8 von 10

5 von 10

5 von 10

empfehlen den

3 Zufriedenheitsanalyse

4 Konsequenzen - Ein
System zur Erhaltung der
Motivation und Leistungs-
fähigkeit!

Die Sicht der

Betroffenen:

sehen das Zulagen-

system kritisch!

Fast jeder Vierte

Beruf nicht!

sehen keine

Leistungsanreize!

ist mit dem Beruf 

nicht wirklich zufrieden!

Fast 9 von 10

sehen die Bewerberlage kritisch!
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3. Zufriedenheit nach Fachbereichen:

73,1

Ingenieurwiss.

Sonstige

74,7Agrar/Forst/Ernährung

79,4

64,2

Math/Naturwissenschaften

Medizin/Gesundheit

Quelle der Graphiken und

Daten: Stelzer-Rothe, T. und

Hellemacher, L. 2009

74,7Recht/Wirtschaft/SoWi

Ergebnisse einer bundesweiten

Befragung der öffentlich-recht-

lichen Fachhochschulen

im Jahre 2008. In: DNH 1/2009.

59,7

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Sprache/Kultur/Kunst
S. 8 -16; Hellemacher, L. 2009:

Die W-Besoldung auf dem

Prüfstand. O.O., Einzelauswer-

tungen der Studie.

... deutliche

Unterschiede

nach Fachbe-

reichen!

Warum sind

Künstler so un-

zufrieden?

79

2. Kritische Betrachtung der W-Besoldung:1 Welche Befunde liegen
zur Einschätzung der
W-Besoldung vor?

2 Kritische Betrachtung der  
Idee der W-Besoldung

■  Wie passen Motivation und W-Besoldung zusammen?

■  Geld ein schlechter Motivator?

3 Zufriedenheitsanalyse

4 Konsequenzen - Ein
System zur Erhaltung der
Motivation und Leistungsfähig-
keit!

■  Hochschullehrer in Watte packen?

■  Zunehmende Reife eine Fiktion?

■  Umfassende Hochschulentwicklung als Alternative?

Siehe: Stelzer-Rothe 2007: Mythos W-Besoldung. In: DNH 6/2007, S. 8 -13

■  Leistung aus Leidenschaft? 

■  Wie kann man Motivation erzeugen?

STELZER-ROTHE 
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3. Zufriedenheit bei Männern und Frauen:

72,1Frauen

Männer ,

0% 20% 40% 60% 80% 100%0% 20% 40% 60% 80% 100%

... Männer sind

zufriedener!

Warum sind die

Kolleginnen signi-

fikant unzufriede-

ner?

777

3. Zufriedenheit nach Bundesländern:

80,4

74,2

69,8

Sachsen-Anhalt

Schleswig-Holstein

Thüringen

73,5

91,2

76,8

Rheinland-Pfalz

Saarland

Sachsen

77,2

67,9

79

Hessen

Niedersachsen

Nordrhein-Westfalen

78,1

71

76,2

Berlin

Brandenburg

Hamburg

77,7

77,7

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Baden-Württemberg

Bayern

Saarland an

der Spitze -

Niedersachsen

an letzter Stelle!

Was hat das mit

der W-Besoldung

zu tun?
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4. Konsequenzen: Ein System zur Erhaltung der Motivation
und Leistungsfähigkeit!1 Welche Befunde liegen

zur Einschätzung der
W-Besoldung vor?

2 Kritische Betrachtung der
Idee der W-Besoldung

1. Berufungsverfahren optimieren!

3 Zufriedenheitsanalyse

4 Konsequenzen: Ein
System zur Erhaltung der
Motivation und Leistungs-
fähigkeit!

Personal- und

Organsations-

2. Entwicklung fördern!
4. Selbstevaluation

implementieren!

entwicklung

als Dauerauf-

gabe definieren!

3. Atmosphäre gestalten!

3. Zufriedenheit C- und W-Besoldete:

Gesamt: C- und W-Besoldete:

... die C-Besoldeten

sind signifikant zu-

friedener!

60

70

80

90

60

70

80W3 und C3 Kolle-

ginnen und Kolle-

gen sind signifikant

zufriedener als C2-

30

40

50

30

40

50

und W2 Kolleginnen

und Kollegen!

18,4
5,3

0

10

20

21,2
16,9

4,7 6,1

0

10

20

C-Besoldung W-Besoldung

76,3

78,4

72,7
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über strategiekonformes und strate-
gie-inkonformes Verhalten); direkter
disziplinarischer Eingriff wegen Frei-
heit von Forschung und Lehre unzu-
lässig.

Frage 2:

■ „Wer Qualität misst, erhält gemesse-
ne Qualität“, d.h., die nicht gemesse-
nen Qualitätselemente gehen unter,
vs. „Qualität ist nicht messbar“, d.h.
Verzicht auf Erhebung von Qualitäts-
Indikatoren

■ Grundproblem: Was ist „Leistung“?
Was heißt konkret „Lehrqualität“?
Qualität ist strategieabhängig!

■ Qualitätssteigerung auf Fakultätsebe-
ne durch Qualitäts-Indikator-gestütz-
te Budgetierung kann wirken; 
diese Budgetierung sollte aber nicht
zu einer Abwärtsspirale nach unten
führen (geringe Qualität => weniger
Mittelzuweisung => noch geringere
Qualität => noch weniger Mittel
etc.); 
wenn, dann strategiegerechte
(„bedarfsgerechte“) Mittelverteilung.

■ Qualitätssteigerung auf individueller
Ebene (z.B. Belohnung von hoher
Lehrqualität): kein Konsens im
Ergebnis
a)Denkbar, dass angesichts der gerin-

gen finanziellen Anreize der Einzel-
ne die Zuwendung nicht als
Anreiz, sondern als erniedrigend
bewertet,

b)denkbar, dass der Sachverhalt als
sportlicher Wettkampf gesehen
wird (keine negative emotionale
Empfindung).

Prof. Dr. Rainald Kasprik
Prorektor Studium, Lehre 

und Qualitätssicherung
Hochschule Heilbronn- 

Heilbronn University
kasprik@hs-heilbronn.de

Arbeitsgruppe 2:
Reform der 
Studiengänge
In der Arbeitsgruppe wurden vier Fra-
gen diskutiert:
3. Wo liegen die Ursachen für hohe

Abbrecherquoten und mit welchen
Maßnahmen kann gegengesteuert
werden?

4. Welche Umsetzungsfehler sind bei
der Transformation der Diplom- in
Bachelorstudiengänge gemacht wor-
den?

5. Wie vertragen sich Verschulung und
Wissenschaftlichkeit des Studiums?

6. Wie müssen Bachelorstudienpro-
gramme aufgebaut werden, um
berufsqualifizierend zu sein?

Frage 1:

Die Ursachen für hohe Abbrecherquo-
ten liegen in einer Überforderung vieler
Studierender. Diese wird ausgelöst
durch teils schwache Eingangsvoraus-
setzungen in der Schulbildung. Gravie-
render ist nach Einschätzung der Kolle-

ARBEITSGRUPPEN

hlb-Kolloquium 2010 – 
Hochschulen richtig reformieren

Arbeitsgruppe 1:Arbeitsgruppe 1:
Interne 
Hochschulstrukturen

In der Arbeitsgruppe wurden zwei Fra-
gen diskutiert:
1. Wie viel Steuerung verträgt die Wis-

senschaft?
2. In welchem Verhältnis stehen Quali-

tät und leistungsorientierte Mittelver-
teilung?

Frage 1:

Konfliktpotenziale/Problempunkte/
Herausforderungen im Hinblick 
auf die Steuerung

■ Bewusstheit muss vorhanden sein,
dass eine Steuerung der Wissenschaft
ein legitimes Anliegen der Organisa-
tion darstellt (kein Widerspruch zu
Freiheit von Forschung und Lehre)

■ Es existieren bisweilen divergierende
Ziele der Organisation und Ziele der
Dozenten

■ Steuerung darf Kreativität nicht
„ersticken“ („Luft zum Atmen las-
sen“)

■ Steuerung wirksam über Anreize und
sozialen Druck (Transparenz schaffen
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gen jedoch die oft mangelhafte Selbst-
organisation und eine generelle Orien-
tierungslosigkeit, wie das Studium
bewältigt werden kann. Vielen Studie-
renden ist nicht klar, dass der Studien-
erfolg nicht durch die reine Teilnahme
an den Präsenzveranstaltungen garan-
tiert ist, sondern vielmehr ein erhebli-
cher Eigenanteil für Vor- und Nachbe-
reitung erforderlich ist. Diese Phänome-
ne werden von den Kollegen fachbe-
reichsübergreifend gesehen. Als Unter-
stützungsmaßnahmen sind daher an
den meisten Fakultäten Einführungs-
kurse vor dem ersten Semester und ver-
anstaltungsbegleitende Tutorien einge-
richtet worden. Der Nutzen dieser Maß-
nahmen wird durchaus zwiespältig
gesehen. Offensichtlich profitieren in
besonderem Maße die leistungsstärke-
ren Studierenden von dem zusätzlichen
Angebot, während die schwächeren
weiterhin zu passiv bleiben.

An der Hochschule Osnabrück werden
im Studienbereich Maschinenbau zur
Unterstützung der schwächeren Studie-
renden zurzeit Repetitorien in den
Grundlagenfächern eingeführt, die sich
speziell an Studierende wenden, die
bereits einmal die entsprechende Fach-
prüfung nicht bestanden haben. An der
FH Köln ist im Studienbereich Elektro-
technik im laufenden Semester ein
„Mentoren-Programm“ gestartet wor-
den mit dem Ziel, die Studierfähigkeit
der Studierenden zu fördern. Dabei wer-
den Studierende in Kleingruppen durch
Professoren betreut. Es soll die Bildung
von Lerngruppen, Hilfe bei der Selbstor-
ganisation und Rückmeldung über den
Studienerfolg erreicht werden. Die
Zukunft wird zeigen, ob diese Maßnah-
men zum Studienerfolg beitragen wer-
den.

Frage 2:

In vielen Fällen wurde versucht, die
Inhalte der Diplomstudiengänge in die
neue Struktur „zu pressen“. Viele Modu-
le wurden dafür zeitlich verkürzt, die

Themen blieben aber gleich. Besonders
wird das Streichen des Praxissemesters
bemängelt. Viele Studierende machten
früher in dieser Phase einen Reifepro-
zess durch, der ihnen in der letzten Stu-
dienphase zu Gute kam. Es wird festge-
stellt, dass ein gewisses Verbesserungs-
potenzial in der Abstimmung der
Modulinhalte zwischen den beteiligten
Kollegen liegt. Fortschritte in diesem
Bereich sind jedoch schwer zu erzielen,
da manche Kollegen dies als einen Ein-
griff in die Lehrfreiheit ansehen.

Frage 3:

Ein Konflikt zwischen Wissenschaftlich-
keit und Verschulung des Studiums
wurde festgestellt. Allerdings gab es dif-
ferenzierte Meinungen über die Prioritä-
ten. Während einige die Meinung ver-
traten, dass die Studierenden das eigen-
ständige wissenschaftliche Arbeiten
erlernen sollten, betonten andere, dass
die Mehrheit der Absolventen in Berufs-
feldern landet, in denen wissenschaft-
liches Arbeiten kaum verlangt wird,
sondern vielmehr Kenntnisse und Fer-
tigkeiten gefordert sind. Weiterhin
erschweren im Durchschnitt sinkende
Eingangsvoraussetzungen der Studieren-
den die wissenschaftliche Ausrichtung
des Studiums.

Frage 4:

Diese Frage wurde nur kurz diskutiert.
Dabei konnte festgestellt werden, dass
selbst auf Seiten der Arbeitgeber keine
Einigkeit darüber herrscht, welche Qua-
lifikationen wirklich zwingend erforder-
lich sind. Die Anforderungen von KMU
weichen z.B. von Großunternehmen
erheblich ab.

Prof. Dr. Alexander Schmehmann
Hochschule Osnabrück

Fakultät für Ingenieurwissenschaften 
und Informatik

a.schmehmann@hs-osnabrueck.de

Arbeitsgruppe 3:
„Reform der Lehre“
Zu Beginn hatte sich die Arbeitsgruppe
schnell auf das Kern-Thema „Was sind
bzw. wo liegen zur Zeit unsere Problem-
felder in der Lehre?“ geeinigt. Das fol-
gende Protokoll gibt einen (teilweise
stichwortartigen) Überblick über die
Vielfalt der Diskussion. Es belegt die
vielfältigen (und vielen!) Herausforde-
rungen, denen HochschullehrerInnen
in der Lehre täglich begegnen. Es wer-
den aber auch die konstruktiven und
größtenteils konkreten Anregungen auf-
gelistet, die im Rahmen der AG von
einer Gruppe erfahrener und sehr enga-
gierter HochschullehrerInnen (in nur
gut einer Zeitstunde!) zusammengetra-
gen wurden.

1. Problemfelder /Herausforderungen

Nach Einschätzung der KollegInnen fin-
den sich derzeit unter den Studierenden
leider nur etwa 10–20%, die das ‚Ler-
nen an sich‘ beherrschen, die sehr gut,
motiviert und selbstständig lernen
sowie angemessen mitarbeiten. Die
anderen 80–90% der Immatrikulierten
bräuchten dringend solch eine Veran-
staltung, wie Frau Prof. Klenke sie mor-
gens im Impuls-Referat „Coaching als
Schlüsselqualifikation ins Studium“ vor-
geschlagen hatte. Darin waren sich fast
alle Anwesenden einig – lediglich in
geisteswissenschaftlichen Studiengän-

ARBEITSGRUPPEN
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Die derzeitigen Verschiebungen in der
Bevölkerungsstruktur stellen eine
zusätzliche Herausforderung in der
Lehre dar. Der Anteil Studierender mit
Migrationshintergrund nimmt zu.
Damit entstehen auch für die Hoch-
schullehre neue Probleme, z.B. durch
„doppelte Halbsprachlichkeit“ von
Jugendlichen und kulturelle Unterschie-
de. In einigen Bundesländern wird
zudem derzeit das Modell der „Offenen
Hochschule“ vorangetrieben, um
lebenslanges Lernen zu fördern, unter-
schiedliche Bildungsangebote durchläs-
siger zu gestalten und besser miteinan-
der zu verzahnen: eine weitere Heraus-
forderung für die Lehre an der Hoch-
schule.

Andiskutiert wurde auch, wie wichtig
„Forschungsnahes Lehren“ ist (nicht
zuletzt für die Akkreditierung von Mas-
terstudiengängen). Wir möchten ver-
hindern, zu „reinen LehrprofessorIn-
nen“ zu werden.

2. Brainstorming/ Ideensammlung 
zum Thema „Wie könnten 
die Hochschulen Studierende 
konstruktiv(er) unterstützen?“

Zu Beginn des Studiums sollte es eine
Orientierung geben, um die neu Imma-
trikulierten zu unterstützen, sich in der
neuen Struktur zurechtzufinden. Auch
darin, für sich selber stimmige Lern-
Strategien zu finden oder zu entwi-
ckeln! Ein Kollege schlug vor, dass
Hochschulen auch „Speed-Reading-
Kurse“ anbieten sollten. Ein anderer
Kollege berichtete von einem Konzept
aus Holland. Den Studierenden wird
dort in den ersten Semestern ein be-
stimmter Professor fest als Mentor zuge-
ordnet. Oder ein Student aus einem
höheren Semester ist fest zugeordneter
Mentor.

Eine Kollegin aus Bremen stellte das
dortige Unterrichtsmodell vor: Alle
Lehreinheiten bestehen aus 4 Semester-
wochenstunden Lehre sowie 2 Semes-

terwochenstunden Übungen. Wobei in
diesen Anwendungs-Übungen die Stu-
dierenden schwerpunktmäßig alleine
und selbstständig lernen. Diese Übun-
gen werden vorher von dem oder der
Lehrenden mit entsprechenden Arbeits-
aufträgen vorbereitet. Während der
Übung steht der Lehrende (still im hin-
teren Teil des Raumes sitzend) nur für
„den Notfall“ zur Verfügung. Die Art
der Übung wird in Bremen mit 50% der
Zeit aufs Deputat angerechnet.

Kompetenzvermittlung statt Wissens-
vermittlung: Nicht, was wir lehren ist
entscheidend, sondern das, was bei den
Studierenden ankommt. Ein Ansatz für
die Lehre wäre hier, genau die Kompe-
tenzen, die wir als Lehrende bei den
Studierenden „vermissen“ (wie z.B.
eigene, zusätzliche Recherchen zu
einem Thema), explizit zum Inhalt der
Lehrveranstaltung oder der gestellten
Aufgaben und Prüfungen zu machen.

An der FH Hannover wurde im Studien-
gang Informationsmanagement disku-
tiert, ob man zu einem ‚Modell der
Blockkurse’ übergeht. Jedes Fach würde
dann kompakt in einem 2-Wochen-
Block vertieft und intensiv (inkl. zuge-
höriger Prüfung) gelehrt und erlernt. In
Hannover wurde dieser Ansatz deshalb
nicht weiter verfolgt, weil viele Lehren-
de gleichzeitig in mehreren Studiengän-
gen lehren und es dann organisato-
risch-zeitlich zu „Kollisionen“ mit den
anderen Studiengängen käme. Eine Kol-
legin warnte in diesem Zusammenhang
vor Modellen, bei denen Studierende
(und auch Lehrende) dann ständig „voll
unter Strom“ stehen würden. Darüber
hinaus sei mittlerweile ohnehin schon
ein Großteil der vorlesungsfreien Zeit
durch Master-Block-Kurse verplant.

Oben wurde bereits erwähnt, dass und
wie sich das Lern- und Denkverhalten
junger Menschen verändert hat. Man
kann davon ausgehen, dass die Studie-
renden stattdessen andere, neue Fähig-
keiten (die wir älteren Hochschullehrer
selber nicht beherrschen) entwickelt
haben. Wie zum Beispiel die Fähigkeit,
viele kurze Textsequenzen (auf Bild-
schirmen oder auch auditiv) ganz
schnell zu erfassen.

gen scheint die Situation anders und
besser zu sein.

Wir Lehrenden möchten Raum für
Lernprozesse schaffen, die das selbst-
ständige Denken anregen. Dafür bleibt
„nach Bologna“ (d.h. in der Regel starr
vorgegebene Modul-Strukturen und
gestraffter Lehrplan) kaum noch Zeit.

In den letzten Jahrzehnten hat sich
„unsere Klientel“ verändert:
■ Die Erwartungshaltung der Studie-

renden hat sich geändert. Sehr selten
werden eigene Vorstellungen oder
Wünsche zu Lehr-Inhalten geäußert
(z.B. in Wahlpflichtfächern). Dafür
werden aber heute ein sauberes
Skript und Powerpoint-Folien erwar-
tet.

■ Mathematisch-logisches Denken fällt
schwer

■ Sich über einen längeren Zeitraum zu
konzentrieren, fällt vielen Studieren-
den schwer(er). 90 Minuten Konzen-
tration am Stück ist schon (fast) zu
viel. Das impliziert leider auch, dass
viele sich nur schwer auf einen län-
geren Fachtext konzentrieren kön-
nen. Nicht zuletzt deshalb wären
gezielte „Anschubhilfen“ zu Beginn
eines Studiums wichtig!

Die AG diskutierte in diesem Zusam-
menhang auch die Frage: Muss eine
Hochschule wirklich Zusatzangebote
machen für etwas, was an den Schulen
versäumt wurde? Die Meinungen der
anwesenden Kollegen dazu gingen aus-
einander.

Beim Lernen zu Schulzeiten – mit vie-
len, recht unterschiedlichen Fächern –
mag eventuell die Strategie „kurzzeitig
intensiv für eine Prüfung büffeln und
danach das Ganze wieder schnell ver-
gessen“ sogar erfolgreich sein. Diese lei-
der weit verbreitete Lern-Strategie ist
aber in einem Fachhochschul-Studium,
wo die meisten der anwendungsbezoge-
nen Fachinhalte wirklich relevant und
wichtig sind für den zukünftigen Beruf,
gänzlich ungeeignet.

ARBEITSGRUPPEN
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Mehrere Kollegen empfahlen, Spiele in
die Lehre einzubinden, gerade auch im
Blended Learning (Verknüpfung von
Präsenzveranstaltungen und virtuellem
Lernen auf der Basis neuer Informa-
tions- und Kommunikationsmedien).
„Jeder Mensch spielt gerne.“

Ein Kollege berichtete von sehr guten
Lern-Ergebnissen (mit extrem hoher
Motivation der Studierenden) in einer
BWL-Einführungs-Lehrveranstaltung,
wo er ein Planspiel aus dem Internet
nutzt. Die Studierenden arbeiten völlig
freiwillig Tag und Nacht. Spontaner Ein-
wand einer Kollegin: solche Lehrveran-
staltungen zögen zu viel Kraft und Auf-
merksamkeit von anderen Fächern ab.
Auch hier ist das Problem, dass Studie-
rende ihre Prioritäten nicht bewusst set-
zen, bzw. die insgesamt verfügbare Zeit
nicht taktisch geschickt verplanen.

Ein anderer Kollege berichtete, dass er
eine höhere Komplianz dadurch
erreicht habe, dass er seine (im Prinzip
„alten“) Übungsaufgaben jetzt über eine
Internet-Lernplattform anbietet. Dort
kann er auch verfolgen, zu welcher
Tageszeit die Studierenden diese Aufga-
ben bearbeiten. Oft sei das spät abends
oder gar nachts. Anscheinend wirkt sich
nicht zuletzt auch die freie Wahl des
Arbeits-Zeitpunktes günstig auf die
Motivation aus.

3. Weitere Punkte und Anregungen,
die von den Beteiligten 
zusammengetragen wurden

Ein Kollege verwies auf den Unterschied
zwischen Didaktik (die sich mit der Art
des Präsentierens beschäftigt bzw. mit
Methoden zur Gestaltung und Vermitt-
lung von Inhalten) und Pädagogik
(Erziehung). Er warf die Frage auf, ob
Letztere wirklich zu den Aufgaben eines
Hochschullehrers gehöre.

Es ist wichtig, dass Lehrende Neugierde
auf die Materie wecken und erhalten.
Ein Kollege sagte: „Wir können nichts

lehren, wir können nur Lernhelfer
sein.“ Und: „Nur Begeisterte können
begeistern.“

An der FH Ulm hat vor einigen Jahren
Prof. Manfred Spitzer (bekannt für seine
Bücher und Publikationen zum Thema
‚Lernen’) ein Seminar für Studierende
angeboten: Es sei wichtig, dass Studie-
rende wissen und am eigenen Leib
erfahren(!), welches Lern-Ergebnis sie
mit welchem Verhalten erzeugen. Erst
dann könnten sie sich bewusst und vor
allem adäquat für ein bestimmtes Lern-
Verhalten entscheiden. Die Studieren-
den konnten selber mit verschiedenen
Lernstrategien experimentieren. Einmal
wurde dazu über einen längeren Zeit-
raum jeden Tag ein bisschen gelernt,
dann (im Vergleich dazu) in einem kur-
zen Zeitraum viel und intensiv gepaukt.
Prof. Spitzer wies die Studierenden auch
darauf hin, dass sie sich – nachdem sie
den ganzen Tag brav fleißig gebüffelt
haben – ihre ganze Mühe im Nu und
unbedacht zu Nichte machen (können),
wenn sie sich beispielsweise als Letztes
vor dem Schlafengehen Horrorfilme
anschauen.

4. Anregung 
für künftige Reformprozesse

An dieser Stelle soll kurz auf die
abschließende Podiumsdiskussion zum
Thema „Anforderungen an künftige
Reformprozesse im Hochschulbereich“
verwiesen werden. Prof. Dr. Müller-
Bromley (Präsident des hlb) fragte die
Referenten: „Was sollte in dem Bereich,
in dem Sie referiert haben, anders
gemacht werden? Worauf sollten wir
bei der nächsten Hochschulreform ach-
ten?“

Mit der Einführung der Bachelor-Stu-
diengänge wurde u.a. auch die soge-
nannte studentische Workload einge-
führt. Curricula wurden gestrafft mit
dem Anspruch, dass Studierende mehr
(insbesondere auch selbstständig) ler-
nen und arbeiten. Hier stehen Kennzah-
len im Mittelpunkt, die zur Quantifizie-
rung dienen, zur quantitativ-reprodu-
zierbaren Messung des Lern-Vorgangs.
Zyniker könnten behaupten, das Ziel sei

dabei, den Lehrstoff in kürzerer Zeit
(kurz: kostengünstiger) in die Köpfe der
Studierenden zu bekommen. Fakt ist, es
wurde kaum darüber nachgedacht, wie
man insgesamt die Qualität des Lernens
(nicht der Lehre, sondern des Lernens)
verbessern könnte. Damit ist hier nicht
die Didaktik einzelner Lehrveranstal-
tungen gemeint, deren Konzeption
natürlich in der Verantwortung der ein-
zelnen ProfessorInnen liegt. Sondern
gemeint ist eine Strategie, mit der sich
insgesamt ein besseres Lern-Klima an
Hochschulen schaffen lässt.

Derzeit versuchen unsere Studierenden
wirklich (so gut es ihnen eben gelingt!)
den vielfältigen und ständig zunehmen-
den Anforderungen des Studiums
gerecht zu werden. ‚Braves‘, angepasstes
Re-Agieren ist die Konsequenz. DAS
kann doch nicht unser vorrangiges
Interesse in der Hochschullehre sein!
Eine Hochschulausbildung sollte kreati-
ve, selbstständige Akademiker hervor-
bringen, die sich ihrer persönlichen
Stärken, Neigungen, Potentiale und
Träume bewusst sind; die zielgerichtet,
motiviert und proaktiv ihre zukünftige
Karriere im Blick haben und verfolgen.

Andererseits ist auch uns ProfessorIn-
nen genau DAS – braves und angepass-
tes Re-Agieren auf zunehmenden Druck
und ständig zunehmende Anforderung
„von oben“ anstelle von selbstbestimm-
tem, zuversichtlichem, konstruktiv-
kreativem Pro-Agieren – während der
letzten Hochschulreform ‚passiert‘. Sol-
che positiven, zuversichtlichen, kreati-
ven und konstruktiven Diskussionen
unter Kollegen, wie sie am 15. Novem-
ber auf dem hlb-Kolloquium in Bonn
geführt wurden, haben wir bei der
Umsetzung der letzten Hochschulre-
form (leider) selber vielfach versäumt!

Prof. Dr. Kira Klenke
Fachhochschule Hannover

Fakultät III - 
Medien, Information und Design

kira.klenkefh-hannover.de
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Der Vorschlag des Kollegen Stelzer-
Rothe hinsichtlich der Höhe stieß auf
allgemeine Zustimmung: Danach sollte
sich das Entgelt eines Hochschullehrers
an der „alten Endstufe C3“ orientieren,
was derzeit ca. 5.800 EUR brutto aus-
macht.

Frage 2: Wie muss eine Besoldung
strukturiert sein, um zu motivieren?

Die Besoldung sollte:
■ Perspektiven und Entwicklungsmög-

lichkeiten bieten
■ die Leistung wertschätzen
■ transparent sein

Diese Kriterien erfüllt die W-Besoldung
nach Meinung der Arbeitsgruppe nicht.
Selbst die nach „W“ besoldeten Kolle-
ginnen und Kollegen können die Zu-
sammensetzung ihres Entgelts nicht auf
den letzten Cent genau nachvollziehen
(Transparenz).

Frage 3: Konkurrieren Fachhochschu-
len und Universitäten 
um dieselben Bewerber? 

Diese Frage wurde nur kurz diskutiert
und eher mit „nein“ beantwortet –
schon allein aufgrund der unterschied-
lichen Grundausrichtung (bei den Uni-
versitäten eher Betonung der Theorie,
bei den FHs eher Betonung der Praxis)
bzw. unterschiedlichen Berufungs-
voraussetzungen für Professoren darf
man davon ausgehen, dass die Bewerber
für FHs bzw. Unis unterschiedlich sind.
Des Weiteren wäre zu klären, ob der
Konkurrenzbegriff bei öffentlichen Ein-
richtungen angemessen ist.

Frage 4: Wie kann man 
die Leistung von Hochschullehrern
messen – wenn überhaupt?

Grundsätzlich ist die Leistung von
Hochschullehrern messbar; allerdings
stellt diese Messung keine rein objektive
Messung dar, von daher stellt sich die
Frage, ob die Messung in die Entgeltfin-

dung eingehen sollte. Dies führt in
einer Organisation, die in der Regel
dem Kollegialprinzip folgt, zu Unzufrie-
denheit. Die nach der W-Besoldung ver-
güteten Kolleginnen und Kollegen
berichten in diesem Zusammenhang
von einer erhöhten Konkurrenz der Pro-
fessoren untereinander.

Alternativ zur individuellen Leistungs-
vergütung wird folgendes Modell disku-
tiert: In regelmäßigen Zeitabständen,
etwa alle 2 Jahre, stellt die Hochschule
ihre Leistungen (Veröffentlichungen,
Abschlüsse, Inventionen etc.) der
Öffentlichkeit vor. Dabei können, müs-
sen aber nicht, individuelle Leistungen
von Hochschullehrern gewürdigt wer-
den. Der Öffentlichkeit bleibt es vorbe-
halten festzustellen, ob ein Professor
sein Geld nicht verdient hat. Für diesen
unwahrscheinlichen Fall wären finan-
zielle Sanktionen denkbar.

Die Leistung eines Hochschullehrers an
studentischen Evaluationen zu messen,
wird als in der Regel nicht zielführend
angesehen. Schließlich käme auch nie-
mand auf die Idee, einen Richter am
Ende seines Amtsjahres zu bitten, er
möge durch ihn „betreute“ Zeugen,
Staats- und Rechtsanwälte fragen, wie
gut er sein Geschäft ausgeübt hätte. 

Zuletzt wurde das Verhältnis von intrin-
sischer und extrinsischer Motivation
diskutiert. Ob es sich um EINE Dimen-
sion (ein Mehr an extrinsischer Motiva-
tion führt zu einem Weniger an intrin-
sischer Motivation) oder ZWEI unab-
hängige Dimensionen handelt (ein
gleichzeitiges Erhöhen/Verringern von
beiden Motivationsarten ist möglich),
konnte nicht abschließend geklärt wer-
den.

Prof. Dr. Bruno Klauk
Hochschule Harz (FH) Wernigerode

Fachbereich Wirtschaftswissenschaften
bklauk@hs-harz.de

Arbeitsgruppe 4:
Reform
der Besoldung

In der Arbeitsgruppe wurden vier Fra-
gen diskutiert:

Frage 1: Wie hoch muss eine 
aufgabengerechte Vergütung 
von Hochschullehrern sein?

In der Gruppe war schnell klar, dass die
Frage nach einem „gerechten Entgelt“
bei Professoren genauso schwierig zu
beantworten ist wie bei anderen Beru-
fen, da sich auch hier die Frage nach
der Gewichtung des „richtigen“ Gerech-
tigkeitskonzepts stellt (Leistungsgerech-
tigkeit, Bedarfsgerechtigkeit, Anstren-
gungsgerechtigkeit etc.). Letztlich gibt
es keine „objektive Gerechtigkeit“; jeder
sollte das Gefühl haben, für seine Leis-
tung eine angemessene Kompensation
zu erhalten. Bezeichnend war in diesem
Zusammenhang die Tatsache, dass sich
alle nach „C“ besoldeten Kollegen fair
entlohnt fühlten, während bei den
nach „W“ besoldeten Kollegen ein
Gefühl von Unfairness und Intranspa-
renz vorherrschte („W steht nicht für
Wertschätzung“).

ARBEITSGRUPPEN



DNH 1 ❘2011

BILDERGALERIE



I
M

P
R

E
S

S
U

M Erscheinung: zweimonatlich

Jahresabonnements für Nichtmitglieder
45,50 Euro (Inland), inkl. Versand
60,84 Euro (Ausland), zzgl. Versand
Probeabonnement auf Anfrage

Erfüllungs-, Zahlungsort und Gerichtsstand ist
Bonn.

Anzeigenverwaltung: 
Dr. Hubert Mücke
Telefon 0228 555256-0, Fax 0228 555256-99
E-Mail: hlb@hlb.de

Verbandsoffiziell ist die Rubrik „hlb-aktuell“.
Alle mit Namen des Autors/der Autorin verse-
henen Beiträge entsprechen nicht unbedingt
der Auffassung des hlb sowie der Mitglieds-
verbände. 

Herausgeber: Hochschullehrerbund – Bun-
desvereinigung – e.V. (hlb)
Verlag: hlb, Postfach 2014 48, 53144 Bonn

Telefon 0228 555256-0, Fax 0228 555256-99
E-Mail: hlb@hlb.de
Internet: www.hlb.de

Chefredakteurin: Prof. Dr. Dorit Loos
Buchenländer Str. 60, 70569 Stuttgart,
Telefon 0711 682508
Fax 0711 6770596
E-Mail: d.loos@t-online.de

Redaktion: Dr. Hubert Mücke
Titelbildentwurf: Prof. Wolfgang Lüftner

Herstellung und Versand:
Wienands PrintMedien GmbH,
Linzer Straße 140, 53604 Bad Honnef


