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Uberblick

Diese Doppelausgabe des HM greift mit ihren 8 Beitrd-
gen ein breites Spektrum an Themen auf, die die Hoch-
schulen in ihrer Entwicklung in diesen Jahren bewegen
(sollen).

Sparte HM-Gespréche

Alle UVW-Zeitschriften weisen eine Sparte ,XX-Ge-
sprache”, hier ,HM-Gesprache" auf, die nicht aus Inter-
views besteht, sondern aus einem Meinungs- und Er-
fahrungsaustausch als Gesprach zwischen Expertinnen
und Experten. Es gibt hdufig Personen, die zu einem
Thema viel mitzuteilen hétten, aber aufgrund ihrer be-
ruflichen Belastung oder personlichen Situation nicht
dazu kommen, zu der jeweiligen Thematik einen eige-
nen Artikel zu schreiben. Damit geht dem Austausch
Uber solche Themen viel Sachverstand verloren. Das Ge-
samtkonzept der ,Gesprache" erlaubt es diesen Perso-
nen nun, sich mit Hilfe eines Einstiegs in ein Teilthema
in Form eines Dialogs fundiert in dieser Textform zu
duBern. Es ist viel wahrscheinlicher, Gber Einstiegsfragen
zu solchen AuEerungen zu kommen, als den Ublichen
Aufbau eines wissenschaftlichen Textes vorauszusetzen.
In dem Text Konzept und Bedeutung der ,HM-Ge-
sprache" werden Idee und Grundkonzept erklart. Die
beiden hier gleich nachstehenden Beispiele in dieser
HM-Ausgabe kénnen auf je unterschiedliche Weise von
dieser Textform liberzeugen. Seite 2

Ein solches Gesprich fand statt zwischen Prof. Dr. Her-
bert Griiner, Rektor der privaten New Design University
in St. Polten und Mitherausgeber der Zeitschrift Hoch-
schulmanagement — und der Landeshauptfrau Niederd-
sterreich, Johanna Mikl-Leitner aus Anlass des histori-
schen Rickblicks Niederésterreich: 100 Jahre Bundes-
land — 28 Jahre Hochschulstandort. Eine Landeshaupt-
frau/ein Landeshauptmann entsprechen den Minister-
prasident*innen eines deutschen Bundeslandes. Die Zu-
standigkeiten fiir Wissenschaft und Hochschulen sind
zwischen Bund und Landern anders verteilt als in
Deutschland, aber das wird im Gesprach geklart. Nie-
derdsterreich — der einwohnerstérkste Landesteil auBer-
halb Wiens — weist erst seit 28 Jahren wissenschaftliche
Einrichtungen auf, hat aber in dieser kurzen Zeit im Auf-
bau erhebliche Erfolge erzielt. In dem Gesprach wird die
dahinterstehende Wissenschaftspolitik sichtbar. _

Seite 3
Mit den in Volumen und Komplexitit wachsenden Auf-
gaben der Dekaninnen und Dekane sowie der Dekanate
in Hochschulen in Deutschland intensivierte sich wieder
eine dltere Debatte iber die Struktur von Fachbereichs-
bzw. Fakultdtsleitungen. Allein schon wenn das engere
Kollegium durch den Zuwachs an Professuren stindig
wachst, fithrt die Gemengelage der Interessen dazu,
dass die Willensbildung im Fachbereich, dass Zielfindun-
gen und Kompromisse flir einen Interessensausgleich
auf dem Weg dahin nicht gerade einfacher werden. Je
komplexer die Interessenmoderation wird, desto drédn-
gender stellt sich die Frage, ob Naturtalente als Voraus-
setzung fir dieses Amt ausreichen oder hier nicht doch
eine professionalisierende Weiterbildung verlangt wer-
den sollte. Solange Dekaninnen und Dekane nach tradi-
tionellem Verstdndnis akademischer Selbstverwaltung

im deutschsprachigen Raum aus
der Forschung kommen und nach
Ablauf ihrer Amtszeit (oder ver-
breitetem Rucktritt nach zwei
Jahren) dorthin  zurlickkehren
wollen, solange wird die Vorbe-
reitung auf dieses Amt kaum so
eingeschatzt, dass hier ein pro-
fessionelles Niveau erreicht wer-
den miusste. In einem ausfuhrli- -~

chen HM-Gesprach zwischen Wolff-Dietrich
zwei erfahrenen  Fakultatsge- Webler
schaftsfuhrerinnen bzw. Deka-

natsreferentinnen — zwischen Dr. Renate Pletl (Kassel),
Dr. Solveig Randhahn (Duisburg-Essen) und dem Verle-
ger, Prof. Wolff-Dietrich Webler (Bielefeld) wird die
Frage erortert: ,Dynamischer Wandel im Dekanat --
Sind die Amter im Dekanat weiter nebenher wahrnehm-
bar oder handelt es sich um hauptamtliche Aufgaben?
Und wie kann darauf vorbereitet werden?" Hier werden
interessante Perspektiven entwickelt. Seite 10

Sparte Programmatik/Entwicklung/Politik

Gegeniiber der Debatte um eine angemessen professio-
nelle Leitung von Fakultaten/Fachbereichen im deutsch-
sprachigen Raum liegt das Problem der Leitung von De-
partments an US-amerikanischen Universitdten deutlich
anders. Hier werden Deans nicht nur von weiterem Per-
sonal unterstiitzt, wie in Europa, sondern die Besetzung
dieses Amtes geht von vornherein nicht davon aus, auf
Mitglieder des Kollegiums zurlickgreifen zu kénnen,
denn das Amt wird hauptberuflich wahrgenommen. Da
die Anforderungen an das Amt in Deutschland und den
USA immer dhnlicher werden, kehrt auch der Vorschlag
immer wieder, die US-amerikanische Auspragung des
Amtes als Dean an den hiesigen Hochschulen zu liber-
nehmen. Immerhin haben die Hochschulgesetze der
Bundeslander diese Moglichkeit im Einzelfall erdffnet,
ohne diesen Weg verpflichtend zu machen. Von daher
liegt es nahe, das Muster erneut zu priifen. Wolff-Die-
trich Webler stellt in seinem Beitrag die Frage: Ein zwei-
ter Blick auf den US-amerikanischen Dean: Geeignet fiir
deutsche Dekanate? ... und beantwortet sie auch.

Seite 22
Ewald Scherm hat unter dem Titel Hierarchische Steue-
rung deutscher Universitaten - ... und sie ist doch méglich

eine Analyse vorgelegt, in der er zeigt, dass die Ubertra-
gung von bestimmten Managementtechniken aus dem
Unternehmenskontext auf Hochschulen an einem brei-
ten Mangel an individuellen Voraussetzungen und Rah-
menbedingungen scheitert. Er bringt Positionen ein, die
der Diskussion neue Argumente zur Verfligung stellen.
Die Verstarkung der Hierarchie durch den Zuwachs an
Autonomie weckt Widerstand (mindestens) in der Pro-
fessorenschaft, und mit solchen Fronten ist — wie er dar-
stellt — keine Hochschule in ihrer Entwicklung erfolg-
reich. Die Beziehungen zwischen Hochschulmanage-
ment und akademischer Selbstverwaltung sind beson-
ders aktuell. Sie werden im vorliegenden Artikel quasi
als sich ausschlieBende Alternativen dargestellt. Einer-
seits wird diese Analyse Kontroversen ausldsen, anderer-
seits regt der Text dazu an, in der Entwicklung von L&-
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sungen weiterzukommen. Die Abwagung zwischen den
Dimensionen der Entscheidungsfahigkeit und Agilitét,
Legitimation und Partizipation ist zweifellos eine zentra-
le Abwédgung — wie momentan gut und vergleichend an
zwei der neuen Hochschulgesetze (in Bayern und Berlin)
studiert werden kann. Seite 27

Gegenuber der vergleichsweise einfachen Struktur tradi-
tioneller akademischer Selbstverwaltung haben sich die
Leitungsfunktionen an Hochschulen immer starker aus-
differenziert. Hier lohnen Uberblick und Analyse. In
ihrem Beitrag Dozierende mit FUhrungsfunktionen an
Fachhochschulen und Péadagogischen Hochschulen in
der Schweiz geben Sheron Baumann und Christine
Béckelmann einen Uberblick tber die Verteilung von
Dozierenden mit unterschiedlichen Fiithrungsfunktionen
(Linienfithrungsfunktion vs. laterale Fihrungsfunktion/
Organisationstdtigkeiten) an Schweizer Hochschulen.
Dabei werden Daten tber die Verteilung, zum Beschéfti-
gungsgrad, Alter und Geschlecht, Qualifikationen, Ar-
beitsportfolio sowie zur Motivation/Zufriedenheit her-
angezogen, die aus einer Dozierendenbefragung von
2018 stammen. Solche Verteilungen an Hochschulen
andern sich — wenn tberhaupt — dann nur sehr langsam.
Insofern bietet der Beitrag interessante Einblicke, die
mit weiteren Untersuchungen vertieft werden kénnen.
Seite 26
Die Vergabe von Noten fiir gleiche Leistungen wird von
externen, nicht in der Leistung liegenden Faktoren be-
einflusst, die auf die beurteilende Person einwirken,
aber auch von internen Faktoren sogar innerhalb des Be-
notungsprozesses einer einzigen Person (insbesondere in
miindlichen Priifungen bei steigendem Ermidungsgrad
der prifenden Person). Um so weniger sind Noten ver-
gleichbar, die von verschiedenen Personen abgegeben
werden — auch wenn sie auf vergleichbaren Leistungen
beruhen. Diese Unterschiede kénnen durch Kriterienra-
ster reduziert, aber nicht aufgehoben werden. Wenn die

Uberblick

Leistungen von Studierenden aus unterschiedlichen Be-
wertungen miteinander verglichen werden sollen (z.B. in
NC-Zusammenhdngen oder sonstigen Platzvergaben),
missen Nachbesserungsmoglichkeiten entwickelt wer-
den. Hier gibt es neue Ergebnisse. Jan Bergerhoff, Luisa
Bergholz, Philipp Seegers, Stephan Stegt verdffentlichen
sie in ihrem Artikel: Statistische Korrekturen verbessern
die Aussagekraft von Bachelornoten.

Seite 49
Sparte Anregungen fiir die Praxis/Erfahrungsberichte
Alexander Lawall legt hier eine viel versprechende Még-
lichkeit zur Steigerung des Lernerfolgs der Studierenden
durch digitale, interaktive Umfrage- und Feedbacksyste-
me vor. Es handelt sich um einen Beitrag zur Mathema-
tikdidaktik. Der Autor will zeigen, dass sich bei der ver-
breitet schlechten Motivation vieler Studierender fiir
Mathematik-Anteile des Studiums die Motivation posi-
tiv steigern ldsst. Die Motivation und der Lernerfolg
wachsen durch den Einsatz digitaler, interaktiver Umfra-
ge- und Feedbacksysteme. Auf diesem Gebiet lieRe sich
viel erreichen, aber das Vorgehen ist wenig bekannt und
daher viel zu selten eingesetzt — eine groRere Verbrei-
tung ist wiinschenswert. Gerade in der Mathematikdi-
daktik ist die Erinnerung an solche Methoden fiir ihren
haufigeren Einsatz willkommen.
Der Beitrag ist auch deshalb unterstiitzenswert, weil in
nicht wenigen Studiengdngen solche Veranstaltungen
dazu benutzt werden, die ,allzu groRe Zahl von Studie-
renden” zu reduzieren. In diesem Artikel jedoch wird
versucht, die Defizite in der Mathematikdidaktik der
Schule zumindest soweit aufzufangen, dass die Studie-
renden die entsprechenden Studienanforderungen be-
stehen. Diese Methode mit Hilfe des vorliegenden Be-
richts wieder ins Bewusstsein zu heben und auf diese
Weise ihren Einsatz zu férdern, ist verdienstvoll.

Seite 55
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HM-Gespridche

HM

Konzept und Bedeutung der ,HM-Gespréache"

Die Sparte ,XX-Gesprache" (XX je nach Zeitschrift) —
diese Textsorte hat fir die Leser*innen nicht etwa Unter-
haltungscharakter, sondern erschlieft Themen von neuer
Seite. Bei der Textform ,Gesprdche" geht es darum, Er-
fahrungen und Sichtweisen duBerst kenntnisreicher,
i.d.R. sehr reflektierter Akteur*innen auf den unter-
schiedlichsten Feldern (in der Wissenschaft selbst, im

Management, in der Férderung oder der Wissenschafts-
politik) als Impuls- und Perspektivgeber*innen zu inte-
grieren. Diesen Hintergrund zu erschlieBen lohnt sich.
Solche Einbettungen sind z.B. in empirischen Projekten
mit ihren ungleich schmaleren Fragestellungen kaum zu
erreichen. Natirlich kénnten sehr breit angelegte Befra-
gungen stattfinden. Aber sie sind oft zu statisch. Die Fra-
gen in Ublichen empirischen Befragungen sind vorberei-
tet, bewegen sich in dem fiir die Forscher*innen vorab
erschlieBbaren Horizont. Auf liberraschende Antworten
und damit eroffnete Perspektiven kdnnen sie mangels
Flexibilitit in der Befragungssituation nicht eingehen.
Werden unerwartete Dimensionen aus den Antworten
im nachhinein sichtbar, kénnte die befragte Person zwar
auch dringend eingeladen werden, selbst einen Artikel zu
schreiben. Das wird aber sehr oft abgelehnt oder auf
einen fernen Zeitpunkt verschoben. Denn gerade wegen
ihrer Rolle als Akteur*innen, als praktische Gestalter*in-
nen fehlt ihnen die Zeit, diesen Artikel selbst zu schrei-
ben — verschdrft noch, wenn sie selbst schon lange kei-
nen wissenschaftlichen Artikel mehr geschrieben haben
(und sich daflr jetzt auch keine Zeit nehmen kénnen).
Ihre Aufgabe kann nicht sein, den gerade aktuellen For-
schungsstand zu ihrem Praxisfeld aufwdndig zu er-
schlieBen und zu integrieren. Sie sind selber Quelle —
nicht Auswertung. Die Einordnung kénnten allenfalls die
Gespréachspartner*innen in einem Rahmentext leisten, in
dem vielleicht auch die Wahl gerade dieser Gesprach-
spartner*innen begriindet wird. In traditionellen Formen
wissenschaftlicher Kommunikation wiirden diese Dimen-
sionen von Erfahrungen und Sichtweisen verloren gehen.
Sie haben aber das Potenzial, zu neuen Sichtweisen bei-
zutragen, angeblich gesicherte Erkenntnisse in Frage zu
stellen und u.U. sogar neue Forschungen auszulésen.

Diese Textsorte besitzt weitere praktische Vorteile. Sie
erlaubt es, mit zentralen Akteur*innen aus Forschung

und Praxis trotz Zeitmangels ein Gesprach zu fithren (in
Prisenz oder Distanz), sodass in relativ kurzer Zeit ein
Text mit zentralen Aussagen zu einem (u.U. aktuellen)
Vorgang zur Verfligung steht, der sonst kaum zu gewin-
nen ware. Hier werden typischerweise Beobachtungen,
Erfahrungen aus der Praxis der unmittelbar Beteiligten,
reflektierte Handlungsabldufe — eben Expert*innenwis-
sen abgerufen, oder es handelt sich (dem Rang nach) um
gutachtliche AuBerungen. Dabei kénnen Querbeziige zu
evtl. verfugbarer einschldgiger Literatur hergestellt,
missen aber nicht eingebracht werden, weil in dieser
Textsorte nur die beteiligten Expert*innen-AuBerungen
nachzuweisen sind.

Anfdnglich wurden solche Gesprdache in Prdsenz ge-
fuhrt. Aus dieser miindlichen Form — meist auf einem
Tontrager aufgezeichnet — ergab sich oft erheblicher
Uberarbeitungsbedarf, bis der Text aus Gesprichsfor-
mulierungen heraus publikationsreif war. Inzwischen er-
folgen die Gesprache schriftlich — mit einem Entwurf
von Seiten der Zeitschrift, der von den Gesprachspart-
ner‘innen ergidnzt bzw. variiert werden kann. Diesem
Entwurf werden dann die Gesprachsanteile der anderen
Seite hinzugefligt. Der Vorteil: Die Fassung ist sofort
publikationsfahig, weil in Schriftdeutsch verfasst. Die
schriftliche Form des Austauschs hat auBerdem den
Vorteil, dass gerade bei Personen mit Terminproblemen
ihre Seite des Gesprachs zeitversetzt formuliert werden
kann — gerade dann, wenn daflir wenig Zeit zur Verfi-
gung steht.

Die XX-Gesprache heiBen Gesprache, nicht Interviews,
weil sich die fachkundige Zeitschriften-Seite (oft von
Kolleg*innen ausgehend) nicht auf knappe Fragen be-
schrankt, sondern Gesprachsbeitrage liefert, also Ein-
fuhrungen redet, Position bezieht, eigene Sichtweisen
und Meinungen duBert, die dann erst in Fragen min-
den, oder nicht einmal eine Frage stellt, wie in vielen all-
taglichen Gesprachen auch, sondern einen Austausch
einleitet. Die gedulerten Positionen laden zur Antwort
ein — d.h. die Zeitschriften-Seite ist Gesprachspart-
ner*in... Die Gesprachsanteile werden vom Textumfang
her als etwa gleich erwartet.

Wolff-Dietrich Webler

Fiir weitere Informationen zu unserem gesamten Zeitschriftenangebot, dem Abonnement einer Zeitschrift, dem
Erwerb eines Einzelheftes oder eines anderen Verlagsproduktes, zur Einreichung eines Artikels, den Autor*innen-
hinweisen oder sonstigen Fragen besuchen Sie unsere Website www.universitaetsverlagwebler.de oder wenden
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HM-Gespréch zwischen J. Mikl-Leitner und H. Griiner

Mikl-Leitner

zwischen Johanna Mikl-Leitner (JML),
Landeshauptfrau des Landes
Niederosterreich, und Herbert Griiner (HG),
Mitherausgeber der Zeitschrift
Hochschulmanagement

Herbert Griiner

Niederosterreich: 100 Jahre Bundesland -
28 Jahre Hochschulstandort

HG: Liebe Frau Landeshauptfrau, lassen Sie uns das Ge-
sprach biografisch beginnen: Sie haben Erziehungswis-
senschaften studiert (Wirtschaftspadagogik an der Wirt-
schaftsuniversitdit Wien mit Abschluss Mag. rer.soc.oec)
und sind nach dem Studium zunichst als Lehrerin an
einer Handelsakademie tétig geworden, bevor Sie nach
weiteren beruflichen Stationen u.a. im Verlagswesen in
die Politik gegangen sind. Nach verschiedenen politi-
schen Funktionen und Mandaten — Sie waren u.a. zwi-
schen 2011 und 2016 Bundesministerin fir Inneres der
Republik Osterreich — haben Sie seit 2017 die Verant-
wortung fiir das Land Niederdsterreich Gbernommen.
Spielt Ihre erziehungswissenschaftliche Qualifikation/Er-
fahrung im Politikbetrieb eine Rolle? Unterscheidet sich
Ihr (hochschul-)politisches Denken und Handeln von
Politiker*innen, die z.B. Rechts- oder Politikwissenschaf-
ten studiert haben?

JML: Ich traue mich zu sagen, dass mich mein Werde-
gang gut auf meine Position als Landeshauptfrau vorbe-
reitet hat. Ich glaube auch, dass ich durch die unter-
schiedlichen beruflichen Stationen einen breiten Blick
auf jene Herausforderungen habe, vor denen im Speziel-
len auch Niederésterreich steht. Nicht umsonst habe ich
auch Themen, wie die Digitalisierung, die Gesundheit
oder die Familie, ins Zentrum meiner Politik gestellt. Auf
Grund meiner Erfahrungen weils ich aber auch, dass es
immer darum gehen sollte, evidenzbasiert zu handeln.
Wir brauchen eine breite und fundierte Sicht auf die
Herausforderungen, die vor uns stehen. Denn faktenba-
siert sollten alle Politikerinnen und Politiker handeln.
Und hier kommt natirlich die Wissenschaft ins Spiel.
Wissenschafterinnen und Wissenschaftler geben uns
wichtige Grundlagen fiir unser politisches Handeln. Das
Héren auf die Wissenschaft sollte aber jedem Politiker
und jeder Politikerin wichtig sein, unabhdngig davon,
welche Ausbildung Sie oder Er genossen hat.

HG: Sie sind die Landeshauptfrau des nach Wien zweit-
groBten Bundesland der Republik (gemessen an der
Wohnbevolkerung), das 2022 sein 100-jdhriges Beste-
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hen feiert. Hochschulstandort wurde das Land Nieder-
6sterreich jedoch viel spater. Wer vor 1994 studieren
wollte, musste Niederésterreich verlassen — vorausge-
setzt man studierte nicht an einer der beiden theologi-
schen Hochschulen. Erst mit Einfihrung der Fachhoch-
schulen dnderte sich die Situation in Niederésterreich.
1994 erdffnete die FH Wiener Neustadt (Niederdster-
reich) als erste Fachhochschule Osterreichs mit 169 Stu-
dierenden.

Was waren damals der Ausléser und die Uberlegungen,
im Land Hochschulbildung zu erméglichen, trotz des na-
hegelegenen Wien als groBer und traditionsreicher Bil-
dungsstandort?

JML: Sie haben Recht, Niederosterreich war ein weiBer
Fleck auf der Wissenschaftslandkarte Osterreichs. Es
wurde jedoch damals erkannt, dass das durchaus auch
eine Chance ist und so wurde begonnen, ein Netzwerk
an wissenschaftlichen Einrichtungen im ganzen Land
neu aufzubauen. Die Fachhochschulen haben Sie ange-
sprochen, wichtig in diesem Zusammenhang sind jedoch
auch die Donau Universitdt und das IFA in Tulln, wel-
ches u.a. von der Universitat fur Bodenkultur Wien be-
trieben wird. Diese beiden Institutionen waren damit
ebenfalls Pioniere auf dem Weg Niederosterreichs hin zu
einem Wissenschafts- und Hochschulland. Der Grund-
gedanke war, dass es sich ein Bundesland ohne wertvol-
le Bodenschitze in Zukunft nicht leisten kann, auf die
wertvollsten Rohstoffe zu verzichten: Und das sind ganz
einfach die Forschung und die Bildung. Zu Wien wurde
auch nie eine Konkurrenzsituation aufgebaut, vielmehr
wollten wir unseren eigenen Weg gehen. Daher haben
wir uns damals bewusst auch fiir den Aufbau der ersten
Universitat fir Weiterbildung in Europa entschieden.
Weil wir hier eine bildungspolitische Licke schliefen
wollten. Daher haben wir aber auch bewusst auf Fach-
hochschulen gesetzt, da wir gewusst haben, dass von
der praxisnahen Ausbildung der Wirtschaftsstandort
massiv profitieren wird. Daher haben wir uns auch so
eingesetzt der 6sterreichische Standort fur die Elite-Uni-
versitat, heute IST Austria, zu werden.
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Wir werden unsere erfolgreiche Wissenschaftspolitik
auch konsequent fortfilhren und zwar nach den strategi-
schen Vorgaben der Hochschulstrategie und der FTI
Strategie 2027. Persdnlich mochte ich anmerken, dass es
mich ungemein freut, dass man Niederdsterreich natio-
nal und international als Wissenschaftsland wahrnimmt.
Das hat uns so in dieser Form niemand zugetraut. Da
wurde und wird sehr viel, speziell auch von unseren For-
scherinnen und Forschern, richtiggemacht.

HG: Die Funktion einer Landeshauptfrau entspricht in
etwa der einer Ministerprasidentin eines deutschen
Bundeslandes. Vergleicht man die beiden Nachbarstaa-
ten Osterreich und Deutschland, dann erkennt man je-
doch Unterschiede in der Zustidndigkeit fur Wissen-
schaft, Hochschule und Bildung. Wahrend diese Zustan-
digkeit in Deutschland im Wesentlichen bei den Lan-
dern liegen, besitzt sie in Osterreich der Bund. So ist der
Bund z.B. Trager der Universitaten und deren Finanzie-
rung. Ebenso finanziert der Bund die Studiengdnge der
Fachhochschulen. Trotz Bundeszustiandigkeit fallen in
Ihren Zustandigkeitsbereich als Landeshauptfrau die Po-
litikfelder Wissenschaftspolitik, Wissenschaftsférderung
und Forschungsaktivitaten.

Wo sehen Sie die Abgrenzungen in diesen Politikfeldern
zwischen Bund und Land? Wo liegen Herausforderungen
und Chancen in dieser Gemengelage der Zustandigkei-
ten fiir Ihr Bundesland?

JML: Der Schlissel ist meiner Meinung nach das ,Mit-
einander”. Bund und Bundesland missen gemeinsam
Interesse daran haben, dass auch abseits der Bundes-
hauptstadt Spitzenforschung passiert und eine hochwer-
tige Hochschulbildung garantiert ist. Wir haben hier
eine sehr gute Zusammenarbeit mit dem Bund. Das
kann ich auch an zwei Beispielen gut festmachen: So un-
terstiitzt der Bund beispiels-
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HG: Niederdosterreich gilt vielen in Osterreich, aber auch
auBerhalb als bedeutendes europdisches Kulturland.
Nicht zuletzt haben die Kloster und Stifte (es gibt 40
derartige Einrichtungen in Niederdsterreich) Gber Jahr-
hunderte hinweg neben geistlichen Aufgaben als Kultur-
zentren gewirkt und das vorangetrieben, was man in
moderner Sprache als Regionalentwicklung bezeichnet.
Ohne den Vergleich an dieser Stelle zu uberdehnen,
aber dennoch die Frage:

Haben die Hochschulen im 21. Jahrhundert neben ihren
zentralen akademischen Aufgaben in Studium/Lehre
und Forschung — dhnlich der Kl&ster/Stifte — eine Bedeu-
tung fiur die kulturelle, soziale und wirtschaftliche Wei-
terentwicklung des Landes?

JML: Es steht fiir mich auRer Frage, dass die Hochschu-
len eine groRe gesellschaftliche Bedeutung haben. Man
muss sich beispielsweise nur die Bedeutung des Wissen-
schafts- und Hochschulstandortes fiir die Wirtschaft an-
sehen. So hat eine Studie des Osterreichischen Instituts
fir Wirtschaftsforschung (WIFO) gezeigt, dass die Hoch-
schulen und Forschungseinrichtungen in Niederdster-
reich zusammen mit den Konsumausgaben der Studie-
renden eine Gesamtwertschdpfung von knapp 950 Mil-
lionen Euro in unserem Bundesland auslésen. Dariiber
hinaus sind rund 13.800 Beschaftigte oder jeder 40. Ar-
beitsplatz in Niederdsterreich mit Wissenschafts- und
Forschungs-Aktivitditen verbunden. Ich glaube auch,
dass die Hochschulen in Zukunft noch einen wesentli-
cheren Beitrag zur Weiterentwicklung des Landes in ge-
sellschaftlicher und sozialer Hinsicht leisten werden.

Die ,Third Mission", also, dass die Hochschulen neben
Forschung und Lehre auch bewusst und aktiv Verant-
wortung flr die Gesellschaft ibernehmen, wird immer
mehr gelebt. Wir wollen dazu auch unseren Beitrag leis-
ten: Einerseits durch die Férderung eigener Formate der

weise gemeinsam mit uns das
Studienangebot der Fach-
hochschulen durch die Studi-
enplatzfinanzierung.  Damit
wird eine hochwertige Ausbil-
dung an unseren vier Fach-
hochschulen in Krems, St.
Pélten und Wiener Neustadt
garantiert.

Ein anderes Beispiel ist das IST
Austria in Klosterneuburg, ein
Gemeinschaftsprojekt des Bun-
des und des Landes. Dank
einer weiteren Vereinbarung
werden von 2026 bis 2036
3,28 Milliarden Euro in das
Forschungs-Institut investiert.
Der Bund ubernimmt 75 Pro-
zent und das Land 25 Prozent
der Kosten, das sind fur Nie-
derdsterreich 820 Millionen
Euro. Eine stolze Summe, die
dieser Institution einen weite-
ren Turbo in der Grundlagen-
forschung verleihen wird.

© Foto: NLK Burchhart
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Hochschule, andererseits auch durch die Schaffung und
den Ausbau von Landesformaten — wie beispielsweise
unsere ,Science Academy”. Um die Offnung der Hoch-
schulen fur die Gesellschaft weiter zu unterstitzen, wer-
den wir weiters die Férderung der erfolgreichen und
nachgefragten Kinder- und Jugenduniversititen weiter
ausbauen.

Ein wichtiger Punkt ist auch die Férderung fir praxisori-
entierte, wissenschaftliche Abschlussarbeiten der Stu-
dierenden auszubauen und damit auch die Regionalent-
wicklung in Niederésterreich unterstiitzen. Gemeinden,
Regionen und regionale Unternehmen bekommen damit
die Moglichkeit, wissenschaftliche Antworten und Er-
kenntnisse auf aktuelle Themen zu erhalten.

Dass die Hochschulen sich ihrer gesellschaftlichen Rolle
aber auch bewusst sind zeigt fir mich, dass es eine enor-
me Hilfsbereitschaft von Seiten der Hochschulen in Be-
zug auf die Bekdmpfung der Corona-Pandemie gab. Ei-
nerseits durch die Durchfiihrung von Forschungsprojek-
ten und andererseits auch durch die Mitwirkung bei
Test- und ImpfstraBen.

HG: Niederosterreich 2022: Noch immer ist es ein Land
der Kloster und Stifte, jedoch auch seit 1994 ein Land
der Hochschulen. Gegenwartig gibt es flinfzehn Hoch-
schulen in Niederdsterreich:

Abb. 1: Hochschulen in Niederosterreich

Fachhochschulen

* Fachhochschule St. Pélten (FH StP)

* Fachhochschule Wiener Neustadt (FH WN)

* IMC Fachhochschule Krems (FH Krems)

* Ferdinand Porsche Fern-Fachhochschule (FFH)

* Theresianische Militarakademie (MilAk)

Pé&dagogische Hochschulen:

* Kirchliche Padagogische Hochschule (KPH) Wien/Krems
e Padagogische Hochschule Niedersterreich (PH NO)
Private Hochschulen:

* Bertha von Suttner Privatuniversitét St. Polten

* Danube Private University (DPU)

* Karl Landsteiner Privatuniversitat fiir Gesundheitswissenschaften (KL)
* New Design University Privatuniversitat St. Pélten (NDU)
Offentliche Hochschulen:

* Institute of Science and Technology (IST) Austria

*  Universitat fir Weiterbildung Krems (UWK)
Theologische Hochschulen:

* Hochschule Heiligenkreuz (PTH Heiligenkreuz)

» Katholische Hochschule ITI

Wie ldsst sich die Hochschullandschaft in Niederdster-
reich beschreiben, z.B. anhand von Zielsetzungen, Profi-
len, Angeboten in Studium/Lehre oder Forschung der
verschiedenen Hochschulen?

JML: Wenn ich an den Hochschulstandort Niederéster-
reich denke, dann kommt mir sofort der Begriff ,Praxis-
ndhe" in den Kopf. Unsere Ausbildung an den Univer-
sitdten oder Fachhochschulen ist einfach sehr praxisnah
gestaltet. Ich denke dabei an die sehr enge Verzahnung
der Wirtschaft mit den Fachhochschulstudiengangen,
der Ausbildung von Medizin-Studierenden an unseren
Universitdtskliniken oder aber auch die enge Verbin-
dung von Hochschulen mit der Gesellschaft. In diesem
Zusammenhang mochte ich auch die New Design Uni-
versity in St. Polten erwdhnen, da sie beispielsweise im
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Bereich der Attraktivierung von Gemeinden schon viele
spannende Forschungsprojekte umgesetzt hat.

Ich denke, dass diese Praxisndhe auch der Grund ist,
warum sich Menschen fiir ein Studium in Niederdster-
reich entscheiden. Dass diese Praxisndhe auch von der
Wirtschaft sehr begriift wird zeigt unsere FH-Absol-
vent*innen-Studie: So suchen mehr als die Halfte der
FH Absolventinnen und Absolventen kiirzer als 3 Mo-
nate nach einem Job. 18 Monate nach Studienabschluss
sind nur 2% arbeitslos gemeldet. Das liegt aus meiner
Sicht eben an dieser praxisnahen Ausbildung. Das sieht
man auch daran, dass die Berufstatigkeit in knapp 2/3
der Félle sowohl fachlich als auch in Bezug auf die be-
rufliche Position von Seiten der befragten Absolventin-
nen und Absolventen als ,Perfect Match" eingeschatzt
wird. Hier wird an unseren Fachhochschulen also sehr
viel richtig gemacht.

HG: Niederosterreich ist flichenméaRig das gréBte und
gemessen an der Bevdlkerung nach Wien das zweit-
groBRte Bundesland Osterreichs (Wien hat rund 2 Mio.,
NO ca. 1,7 Mio. Einwohner*innen). An den Hochschu-
len in Niederdsterreich studieren gegenwdrtig (iber
23.000 Studierende, wahrend es in Wien ca. 190.000
Studierende sind. Auf Osterreich bezogen heift das,
dass nur ca. 6% der Studierenden an niederdsterreichi-
schen Hochschulen immatrikuliert sind, im Vergleich zu
ca. 49% in der Hauptstadt. Diese Zahlen zeigen die
starke Stellung Wiens in der nationalen Hochschulland-
schaft. Dennoch lautet die Vision der Hochschulstrate-
gie Niederosterreich: ,2025 ist Niederdsterreich ein at-
traktiver, gut sichtbarer, liberregional vernetzter Hoch-
schulstandort" (Land Niederosterreich, Hochschulstra-
tegie, S. 11).

Was sind die strategischen Grundsdtze und MaBnah-
men, mit denen Sie dieses Ziel in den nachsten Jahren
erreichen wollen? Wie sehen Sie die Rolle Niederdster-
reichs gegenliber dem nationalen Hochschul- und Wis-
senschaftskraftzentrum Wien und den anderen Hoch-
schulregionen in Osterreich, aber auch in Europa wie
z.B. Deutschland oder dem Donauraum?

JML: Natirlich ist Wien bzw. die Hochschulen nach wie
vor ein Anziehungspunkt fiir unsere Maturantinnen und
Maturanten. Doch ich méchte hier schon darauf verwei-
sen, wo wir vor rund 25 Jahren standen, namlich bei
einer Handvoll Studierenden in theologischen Studi-
engédngen. Heute stehen wir bei Giber 23.000 Studieren-
den. Hier hat also schon auch ein gewisser Wandel statt-
gefunden und ich glaube, dass hier auch immer mehr ein
Umdenken stattfindet, weil eben das Studienangebot in
Niederdsterreich derart vielseitig ist und wir auch Ange-
bote haben, die es eben in anderen Bundeslandern nicht
gibt. Eine derart praxisnahe Ausbildung, direkt beim und
mit Patienten, wie es an der Karl Landsteiner Privatuni-
versitdt gelebt wird, findet sich beispielsweise kaum wo-
anders. Oder nehmen Sie beispielsweise die Universitat
fir Weiterbildung in Krems, die Donau Universitdt, her.
Wo sonst gibt es die Mdglichkeit aus einem derart viel-
faltigen universitiren Weiterbildungsfeld zu wahlen?
Wir bedienen hier, finde ich, Felder, die uns keine Kon-
kurrenz zu anderen Bundesldndern bringen, sondern wir
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ergdnzen den vorhanden Markt optimal. Ich glaube, das
schatzen auch unsere Studierenden.

Ich mochte aber an dieser Stelle auch betonen, dass es
zwischen Niederosterreich und den Wiener Universita-
ten eine enge Zusammenarbeit gibt. So haben sowohl
die Universitit Wien, die Universitat fur Bodenkultur
Wien, die Veterindrmedizinische Universitit Wien oder
auch die Technische Universitdit Wien entweder ganze
AuBenstellen in Niederdsterreich oder bieten Ausbil-
dungsmodule in Niederdsterreich an. Das liegt ganz si-
cher auch daran, dass wir eben optimale Rahmenbedin-
gungen bieten kénnen. Nehmen Sie beispielsweise das
Universitats- und Forschungszentrum Tulln, welches wir
errichtet und vor knapp 10 Jahren erdffnet haben, her.
Die BOKU betreibt dort internationale Spitzenforschung
auf nieder6sterreichischen Boden. Ein Lehr- und For-
schungsgut, wie jenes am Kremesberg, ist fiir die Vet-
Med in Wien und seine Studierenden auch sehr viel
wert. Der WasserCluster in Lunz, der von der
Donau Universitat Krems, der BOKU und der
Universitat Wien betrieben wird, ist ein Anzie-
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einen Pflegeberuf zu gewinnen. Das liegt zum groBten
Teil auch daran, dass es eben keine Hochschulausbil-
dung im Bereich der Pflege im Weinviertel gibt und da-
durch die Abwanderung in die Bundeshauptstadt Wien
sehr stark ist. Daher werden wir in Zukunft 50 Studien-
platze des Bachelors Gesundheits- und Krankenpflege
der IMC FH Krems direkt in Mistelbach anbieten. Das ist
ein Beispiel dafiir, wie man verantwortungsvoll den ei-
genen Landsleuten gegeniiber reagieren muss. Das be-
deutet eben auch, dass man seine Zentralisierung auf
bestimmte Standorte dann auch auflésen muss, wenn
der Bedarf vorhanden ist.

HG: Im Jahr 2020 wurde vom Land fiir die Forschungs-
und Bildungslandschaft Niederosterreichs insgesamt
rund 117 Millionen zur Verfiigung gestellt (NO Wissen-
schaftsbericht 2020, S. 29). Die Forderung umfasst 15
Projektfelder, die unterschiedlich geférdert werden.

Abb. 2: Ausgaben des Landes Niederésterreich fiir Forschung und
Forschungsférderung 2015-20211 in Mio Euro

hungspunkt fiir Wissenschafterinnen und Wis- |

senschafter aus aller Welt.

Ich denke somit, dass das ,Wissenschafts- =
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einerseits auch positiv nach Niederosterreich
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ner Universitdten profitiert!
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HG: Niederosterreich ist ein Flachenland, rund
1,92 gkm groB, mit vier sog. vier Statutarstad-
ten (Stadte, die keiner Bezirkshauptmannschaft
unterstehen) sowie 20 Bezirken. Mit St. Pélten
besitzt das Land einer der jiingsten Hauptstddte
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Quelle: Niederésterreichischer Wissenschaftsbericht 2020, S. 29.

in Mitteleuropa (1997 ubersiedelte die Landes-
regierung von Wien nach St. Pélten). Die 15 Hochschu-
len sind auf acht Standorten verteilt, mit Schwerpunk-
ten in Krems (5 Hochschulen) und auch St. Pélten mit 3
Hochschulen.

Wie ist die Standortverteilung entstanden bzw. aus Sicht
des Landes zu beurteilen — was spricht fiir eine (Teil-)
Zentralisierung, was fiir Verteilung von Standorten?

JML: Wir setzen in Niederésterreich auf eine For-
schungs- und Wissenschaftsachse, welche sich von
Krems, tber St. Pélten nach Tulln und Klosterneuburg
bis nach Wiener Neustadt spannt. An diesen Hot-Spots
finden sich sehr konzentriert Forschungseinrichtungen
und Hochschulen, aber auch Unternehmen, da es uns
auch wichtig ist, dass aus vielen der Forschungsprojekte
auch irgendwann einmal Produkte werden. Das schliefit
aber nicht aus, dass wir auch dezentralisierte For-
schungseinrichtungen unterstiitzen. Diese sind namlich
auch ein Beleg dafiir, dass Spitzenforschung oder -aus-
bildung auch im ldndlichen Raum méglich sind. Das
best-practice Beispiel dafiir ist fiir mich der schon er-
wdhnte WasserCluster in Lunz.

Ein aktuelles Beispiel spricht fir mich auch fur eine teil-
weise Dezentralisierung der Hochschulbildung: So ha-
ben wir gemerkt, dass es im Weinviertel, einem der vier
Vierteln Niederdsterreichs, schwierig ist, Menschen fur
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Die Forderentscheidung lassen Schwerpunkte der For-
schungs- und Bildungslandschaft lhres Bundeslandes
deutlich erkennen. Darunter fallen aktuelle Schwer-
punkte wie z.B. COVID-MaBnahmen, aber auch institu-
tionelle wie z.B. die Férderung von Hochschulen und
anlassbezogene wie z.B. die Férderung bzw. Anerken-
nung von wissenschaftlichen Leistungen von For-
scher*innen.

Wie verlduft der politische Entscheidungsprozess, wel-
che politisch-strategischen Kriterien werden herangezo-
gen, um solche Schwerpunkte zu bilden? Wieso ist auch
die Anerkennung von forscherischen Leistungen von
Personen ein Anliegen Ihrer Politik?

JML: Wie in allen Bereichen unserer Landespolitik, stre-
ben wir auch im Wissenschaftsbereich an, immer besser
zu werden. Daher haben wir auch die Hochschulstrate-
gie und die FTI Strategie 2027 ins Leben gerufen. Diese
FTI Strategie gibt beispielsweise Grundprinzipien vor,
wie wir die Wissenschaftsférderung gestalten wollen. So
sollen Kooperationen gestdrkt und ausgebaut werden,
denn Zusammenarbeit und Abstimmung sind aus unse-
rer Sicht die Schliissel zu einer erfolgreichen Weiterent-
wicklung. Wir wollen auch Partizipation ermdglichen,
denn die Offnung von Wissenschaft & Forschung fur die
Gesellschaft und die Einbindung aller Beteiligten ist eine
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wichtige Triebfeder. Gesteigert werden soll aber auch
die Effizienz und Transparenz, daher bieten wir in der
FTI Strategie, ganz den heutigen internationalen best-
practice Beispielen entsprechend, ein durchgangiges
Spektrum an kompetitiven Forderinstrumenten, die
nach transparenten MafBstdben vergeben und effizient
abgewickelt werden. Dadurch garantieren wir auch
einen Wettbewerb um die besten Ideen. Mit der Ver-
schreibung auf diese drei Grundprinzipien, Kooperatio-
nen stdarken und ausbauen, Partizipation ermdglichen
und die Steigerung von Effizienz und Transparenz, wol-
len wir unterschiedliche Ziele erreichen. Wir mochten
die Forschungsaktivititen in NO nachhaltig ausbauen.
Dazu zahlt, Arbeitspldtze zu schaffen, die Forschungs-
quote zu erhdhen, aber auch bei den Wurzeln anzuset-
zen und den wissenschaftlichen Nachwuchs zu stdrken.
Auch auf internationaler Ebene méchten wir unsere her-
ausragende Forschung forcieren. und die Sichtbarkeit
des Forschungsstandortes erhdhen. Die Innovation, die
uns vorantreibt soll Niederosterreich auch als Wirt-
schaftsstandort weiter starken. Wenn Sie so wollen: Von
der Spitzenforschung zur Spitzentechnologie. Ganz
wichtig ist es uns aber auch, Wissenschaft und Gesell-
schaft enger zusammenzufiihren.

Es ist uns eine Freude zu zeigen, welchen Nutzen Wis-
senschaft fur die regionale Bevdlkerung stiften kann.
Gleichzeitig m&chten wir die Bevélkerung in die Wissen-
schaft einbinden und von diesen Erkenntnissen profitie-
ren. Da wir als Niederdsterreich aber nicht alle wissen-
schaftlichen Felder bedienen kénnen, wollen wir uns auf
4 Handlungsfelder spezialisieren: Gesundheit & Erndh-
rung, Umwelt, Klima & Ressourcen, Digitalisierung, in-
telligente Produktion & Materialien und Gesellschaft &
Kultur. Das sind jene Felder, in denen groRe gesellschaft-
liche Herausforderungen warten, Forschung, Technolo-
gie und Innovation Antworten auf dringende Fragen
finden kdnnen und die zu einer gesamtheitlich positiven
Weiterentwicklung der Gesellschaft beitragen sollen.

Sie sehen also, dass wir eine ganz klare Wissenschafts-
politik verfolgen.

Zum Punkt der Anerkennung forscherischer Leistungen:
Das ist mir ein enormes Anliegen, denn ich denke, dass
sich unsere Forscherinnen und Forscher das offentliche
Licht mehr als verdienen. Wir haben daher auch seit knapp
10 Jahren eine eigene Wissenschaftsgala, im Rahmen
derer wir unsere Wissenschaftspreise vergeben. Das ist flr
uns ein wichtiger Schwerpunkt, da wir zeigen wollen, dass
wir die forscherischen Leistungen nicht nur sehen, son-
dern sie auch schatzen und bekanntmachen wollen!

HG: Die Liste der Férderschwerpunkte wird vom Insti-
tute of Science and Technology (IST) Austria Klosterneu-
burg angefithrt. Mit dem IST hat das Land Niederdster-
reich ein Forschungsinstitut, das Spitzenforschung in
den Bereichen Physik, Mathematik, Informatik und Life
Sciences betreibt und auch das Promotionsrecht besitzt.
Hat sich Niederdsterreich nicht zu viel vorgenommen,
mit dem Ziel internationale Spitzenleistung zwischen
Donau und Wienerwald betreiben zu wollen? Ist Nie-
derdsterreich ein attraktiver Standort fir internationale
Spitzenforscher*innen und deren akademischen Nach-
wuchs?

I HM 1+2/2022

HM-Gespréch zwischen J. Mikl-Leitner und H. Griiner

JML: Nein, ich glaube nicht, dass wir uns zu viel vorge-
nommen haben. Im Gegenteil: Wir sind teilweise selbst
davon Uberrascht, wie schnell sich Erfolge einstellen und
wie schnell wir uns als Wissenschaftsstandort etablieren
konnten. Es ist aber ein Beweis dafiir, dass wir sehr viel
richtig machen in unserer Wissenschaftspolitik. So wol-
len wir bestmdégliche Rahmenbedingungen fir unsere
Forscherinnen und Forscher schaffen. Da spielt das
Thema Infrastruktur eine grofe Rolle: Wenn man sich
ansieht, welche beeindruckende Forschungsinfrastruk-
tur, nicht nur am IST, sondern auch in Krems, Tulln,
St. Polten oder Wiener Neustadt, entstanden ist, dann
kann man sich vorstellen, dass sich das nicht nur inner-
halb unserer Grenzen herumspricht, sondern auch tber
unsere Grenzen hinaus. Nehmen Sie das Beispiel IST
Austria her: Es haben sich bisher knapp 13.500 Forsche-
rinnen und Forscher fiir eine Professorenstelle am IST
beworben. Das zeigt wie begehrt eine Anstellung an
diesem Institut weltweit bereits ist. Mit MedAustron
haben wir auch ein Zentrum fiir Krebsforschung- und
-behandlung, welches seines gleichen sucht. Es ist nur
eines von nur sechs vergleichbaren Zentren weltweit!
Ein gutes Beispiel ist auch der Campus Krems, an dem
Uiber 13.000 Menschen aus der ganzen Welt lernen, for-
schen und arbeiten. Bei all diesen Projekten bzw. Ein-
richtungen erreichen wir schon eine enorme Sichtbar-
keit, weit Uber unsere Landesgrenzen hinaus.

HG: Die oben genannten Férderschwerpunkte machen
auch die Besonderheit der Hochschulpolitik in Oster-
reich sichtbar. Wie bereits oben erwidhnt, hat zwar in
Osterreich der Bund die grundsatzliche Zustandigkeit fiir
Hochschulen. Dennoch haben auch Bundeslander die
Méglichkeit Hochschulen zu griinden/zu finanzieren. In
Niederosterreich gehdéren dazu die Fachhochschulen
sowie die Karl Landsteiner Privatuniversitat fir Gesund-
heitswissenschaften, bei denen das Land Anteilseignerin
ist. Daneben gibt es noch Hochschulen mit Sitz in Nie-
derosterreich, die nicht im Landesbesitz sind bzw. vom
Land finanziert werden wie z.B. die New Design Univer-
sity Privatuniversitdt St. Polten, die von der Wirtschafts-
kammer Nieder6sterreich getragen wird.

Wie erkldrt man Nicht-Osterreicher*innen diese Beson-
derheiten: Bundeshochschulen einerseits und ,Landes-
hochschulen" (also Hochschulen in (Teil-)Tragerschaft
des Landes) bzw. Hochschulen mit Sitz im Land ander-
seits? Welche hochschulpolitischen Steuerungsmoglich-
keiten besitzt ein Land wie Niederdsterreich bei diesen
.Landeshochschulen” auler der Finanzierung? Werden
auch Hochschulen in anderer Tragerschaft in die hoch-
schulpolitischen Uberlegungen einbezogen und ggf. wie?

JML: Ich bin mir gar nicht sicher, ob es hier viel zu er-
kldren geben muss. Ich denke vielmehr, dass die Qualitat
fur sich sprechen muss. Da ist es dann auch egal, ob es
sich um eine Hochschule in Teil-Tragerschaft des Landes
oder des Bundes handelt. Wir wollen auch gar nicht zu
viel steuern, da die wir die Unabhangigkeit als wichtigs-
tes Gut der Forschung ansehen. Deswegen wollen wir
uns im operativen Teil nicht einmischen. Aber natirlich
gilt es auch einen strategischen Rahmen vorzugeben.
Wir haben daher auch eine Hochschulstrategie Nieder-
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Osterreich entwickelt.
Diese ist auch Hand in
Hand mit allen Hoch-
schulen in Nieder-
Osterreich entstanden.
Diese Strategie um-
fasst drei StoRrichtun-
gen: Die erste StoB-
richtung betrifft das
Studienangebot und
die Erhéhung der Stu-
dierbarkeit.

Wir wollen die best-
mogliche  Unterstit-
zung fir Studieninte-
ressierte und Studie-
rende und wir wollen
ihnen vor allem auch
den Einstieg in das
Studium erleichtern.
Die 2. StoRrichtung
umfasst den Ausbau
von Forschung und
die Forderung des
wissenschaftlichen
Nachwuchses. Unsere
Hochschulen  haben
sich in der wissenschaftlichen Landschaft Osterreichs
bereits gut etabliert. Und auch im Bereich der Forschung
sind sie beachtlich unterwegs. Um diesen Weg zu fortzu-
fihren, finanzieren wir verstarkt Stiftungsprofessuren
und Kompetenzteams an den Hochschulen, um die
Lehre und Forschung in Zukunftsfeldern zu férdern. Mit
der dritten StoBrichtung wollen wir schlieBlich die Zu-
sammenarbeit von Bildung, Wirtschaft und Gesellschaft
forcieren und diese Liicke schlieRen: Denn es ist unsere
gemeinsame Aufgabe Wissenschaft und Forschung in
der Gesellschaft greifbar zu machen. Wir wollen die
Hochschulen dabei unterstitzen, sich noch starker fur
die Bevolkerung zu &ffnen.

Um lhre Frage bzgl. der Einbindung von Hochschulen in
anderer Tragerschaft zu beantworten: Natiirlich sehen
wir unsere Hochschulstrategie als MaBnahme fiir alle
Hochschulen in Nieder&sterreich, unabhangig von der
Tragerschaft.

© Foto: NLK Burchhart

HG: Im Jahr 2022 werden 100 Jahre Bundesland Nie-
derdsterreich gefeiert. Werden auch die Hochschulen
und Forschungseinrichtungen mitgefeiert, die es seit 28
Jahren in Niederdsterreich gibt und die dem Land ein
besonderes Profil geben?

JML: Wir feiern 2022 das Bundesland Niederosterreich.
Und Niederdsterreich ist Kulturland, ebenso wie Wis-
senschaftsland. Dementsprechend werden natirlich un-
sere Hochschulen und Forschungseinrichtungen mitge-
feiert. Einen Einblick in die Leistungen dieser Einrich-
tungen werden wir in diesem Jubildumsjahr auch bei der
Langen Nacht der Forschung oder auch beim For-
schungsfest geben. An dieser Stelle méchte ich aber
auch betonen, wie wichtig es uns ist, unsere eigene Ge-
schichte wissenschaftlich aufzuarbeiten. Daher unter-
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stiitzen wir auch ganz stark geisteswissenschaftliche For-
schungseinrichtungen, wie das Institut firr jidische Ge-
schichte Osterreichs, das Institut fiir Geschichte des
landlichen Raumes oder auch das Institut fiir Realien-
kunde. Speziell in diesem Jubildumsjahr kommen uns
deren wissenschaftliche Erkenntnisse natiirlich beson-
ders zu Gute, da das Interesse unserer Landsleute an der
eigenen Geschichte einfach enorm hoch ist. Es ist mir
auch ein Anliegen, die Menschen in der Erforschung der
eigenen Geschichte mitzunehmen. Daher legen wir in
unserer FTI Strategie 2027 auch einen grolRen Schwer-
punkt auf Citizen Science. Gerade diese Form der Invol-
vierung der Bevélkerung kommt enorm gut an, wie wir
anhand eines konkreten Beispiels auch sehen. So mel-
den sich laufend Menschen beim Institut fiir jidische
Geschichte, welche am Forschungsprojekt ,NO Lager"
mitwirken wollen. Ziel des Projekts ist es, bisher unbe-
kannte und weitgehend unerforschte Lager in Nieder-
Osterreich zu untersuchen. Die Bevélkerung wird unter
anderem in Interviewtechniken eingefiihrt, um im Be-
kanntenkreis Zeitzeugen zu befragen oder auch nach vi-
suellen Spuren unterschiedlicher Lager suchen, indem
sie sich im privaten Umfeld umhéren oder auch Gemein-
dearchive durchsuchen. Auch das ist eben ein wichtiger
Beitrag dazu, unser Jubildumsjahr zu begehen. Somit
spielen auch unsere Wissenschafts- und Hochschulein-
richtungen eine wesentliche Rolle bei den Feierlichkei-
ten zu ,100 Jahre Niederosterreich®.

HG: Liebe Frau Landeshauptfrau, ich darf Ihnen herzlich
fur dieses Gesprach danken und gratuliere herzlich zu
100 Jahre Bundesland Niederosterreich.

JML: Ich bedanke mich auch sehr fiir das Gesprdch und
mochte mich bei lhnen, als Rektor der New Design Uni-
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versity, auch fiir lhren Einsatz und ihr Engagement be-
danken. Die New Design University ist flir uns ein ganz
wichtiger Partner und wir schdtzen ihre Ausbildung und
Forschung!
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Haben Sie mit Wissenschaftsverwaltung als Praxis oder wissenschaftlichem Gegenstand zu tun?

Neue Einsichten sind nicht vorhersehbar. Sie un-
terliegen dem, was Robert Merton fiir die For-
schung mit Serendipity gekennzeichnet hat, und
sind deshalb davon abhéngig, dass den Wissen-
schaftlern Freirdume eingerdumt werden. Die Me-
thoden des New Public
Management haben sich auch in der Wissenschaft
ausgebreitet und engen die Freirdume ein. Indika-
toren bestimmen zunehmend das Verhalten von
Politik und Verwaltung. Sie werden zu zwingen-
den Normen, fiihren zur Standardisierung und be-
hindern die kreative Seite der Wissenschaft. Dem-
gegeniber pladiert dieses Buch dafir, Planen und
Verwalten von den Wissenschaftlern und der Ei-
genart von Wissenschaft her zu denken, von ihrer
Unvorhersehbarkeit. Es pladiert fiir eine reflexive
Verwaltung. Der Autor verdeutlicht dies an ihm
vertrauten Vorgangen und erklart, welche Haltung
der Verwalter er sich wiinschen wiirde. ,Eine sol-
che Verwaltung ist eine anspruchsvolle, kreative
Tatigkeit, die ihren Teil zu einer demokratischen
Gestaltung offentlich finanzierter Forschung bei-
zutragen hat, sowohl im Interesse der Wissen-
schaftler und des Gemeinwohls wie zur Zufrieden-
heit des Verwalters."

Joachim Nettelbeck
Serendipity und Planen

Zum reflexiven Verwalten von Wissenschaft und Gestalten ihrer Institutionen

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

Hochschulwesen
Wissenschaft und Praxis

Joachim Nettelbeck

Serendipity und Planen

Zum reflexiven Verwalten von Wissenschaft
und Gestalten ihrer Institutionen

M UniversititsVerlagWebler

Reihe Hochschulwesen: Wissenschaft und Praxis,
Bielefeld 2021, ISBN 978-3-946017-21-9,
238 Seiten, 49.80 Euro zzgl. Versand
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Dynamischer Wandel im Dekanat

Sind die Amter im Dekanat weiter
nebenher wahrnehmbar oder handelt es
sich um hauptamtliche Aufgaben?

Und wie kann darauf vorbereitet werden?

HM-Gesprach zwischen Dr. Renate Pletl (Kassel), Dr. Solveig
Randhahn (Duisburg-Essen) sowie Prof. Dr. Wolff-Dietrich
Webler (Bielefeld) iiber das dynamische Zusammenspiel
zwischen Dekanen, Dekaninnen und ihren Geschiftsfiihrungen

Wolff-Dietrich Webler (WW): In diesem Interview wollen
wir Uber den Wandel von Dekanaten reden, hier mit be-
sonderem Fokus auf das Zusammenspiel von Dekan:in-
nen und ihren Geschéftsfilhrungen. Meine beiden Ge-
sprachspartnerinnen arbeiten seit vielen Jahren in dieser
Umgebung, Renate Pletl als Dekanatsreferentin am Fach-
bereich Gesellschaftswissenschaften der Universitat Kas-
sel (Hessen), Solveig Randhahn als Geschaftsfiihrerin an
der Fakultdt Gesellschaftswissenschaften der Universitét
Duisburg-Essen (NRW). Beide vertreten Fakultiten mit
3.000-4.000 Studierenden, 18-19 Studiengdngen, rd.
280 Mitarbeiter:innen und 30-40 Professuren.
Gemeinsam wollen wir nun verschiedene Facetten der
Amter von Dekan:innen und Geschéaftsfiihrungen be-
trachten. Wir sprechen tber die Aufgaben und Anforde-
rungen in Dekanaten, und wie sich die Anforderungen
an die Personen im Amt des Dekans/der Dekanin veran-
dert haben, was erfolgsversprechende Personlichkeits-
merkmale und Kenntnisse sind und welche Professiona-
lisierungsmoglichkeiten in diesem Zusammenhang ge-
eignet erscheinen.

Mit Thnen als einschldgigen Expertinnen wollen wir aus
dieser Kombination aus Ndhe und Distanz zum Dekanat
die erhebliche Steigerung bzw. Verbreiterung der Anfor-
derungen an Fachbereiche und damit an ihre Dekan:in-
nen herausarbeiten. lhre Schnittstellenfunktion innerhalb
des Fachbereichs, der Hochschule und lhre Vernetzung
mit anderen Fichern und Uber die eigene Hochschule
hinaus filhren dazu, dass Sie einen Uberblick tber die
Gesellschaftswissenschaften hinaus gewinnen konnten.
Wahrend der Wissenschaftsrat Empfehlungen zur Gover-
nance (also der Koordination, Planung und perspektivi-
schen Entwicklung) gibt und damit normative Aussagen
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Renate Plet/

Solveig Randhahn

Wolff-Dietrich
Webler

trifft, gibt es eine Reihe von Studien und fachlichen Arti-
keln aus dem Bereich der Verwaltungswissenschaft, der
Organisationssoziologie, der Organisationspsychologie
und der Betriebswirtschaft, die den Wandel in den Fach-
bereichsaufgaben und in den Anforderungen an Fachbe-
reichsleitungen mittels empirischer Sozialforschung auf
der Datenbasis groBer Befragungen behandeln. Wir wol-
len stattdessen ndher heran an die Summe der unmittel-
baren Erfahrungen — querliegend zu den Spezialdiszipli-
nen und ihren Fragestellungen. Explorative Expert:in-
nen-Interviews — und um solche handelt es sich hier —
haben gegeniiber reprasentativen Befragungen den Vor-
teil, dass sich hier die Expertise durch die selbst gesteu-
erten Gesprachsanteile und Akzentsetzungen noch
griindlicher einbringen kann.

Bei den Erfahrungen wollen wir uns eher an positiven Bei-
spielen orientieren im Sinne von Good Practice-Beispielen.
Was verstehen Sie unter akademischer Selbstverwaltung,
Fachbereichsmanagement, Wissenschaftsmanagement?

Renate Pletl (RP): Unter Akademischer Selbstverwaltung
verstehe ich, dass sich alle Statusgruppen einer Hoch-
schule (Professor:innen, wissenschaftliche Mitarbei-
ter:innen, Studierende, technisch-administratives Perso-
nal) gemeinsam in Gremien auf allen Ebenen der Hoch-
schule selbst verwalten und damit aktiv die Entwicklung
der Hochschule in Forschung und Lehre mitbestimmen.
Dabei ist per Gesetz der Gruppe der Professor:innen als
kleinste Gruppe innerhalb der Hochschule im Regelfall
die Mehrheit der Stimmen zugeordnet.

Solveig Randhahn (SR): Ergdnzend zum Engagement in
den Gremien mochte ich bei der Akademischen Selbst-
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verwaltung auch noch die Anforderung an die wissen-
schaftlichen Mitarbeiter:innen und Professor:innen er-
ganzen, die Prifungsorganisation ihrer Lehre zu handeln
oder ihre Drittmittelprojekte zu verwalten. In diesem
Zusammenhang zeigt sich meines Erachtens iiber die
letzten Jahrzehnte eine interessante Entwicklung. Die
Aufgaben im Kontext der akademischen Selbstverwal-
tung haben bedingt durch die verdnderten Anforderun-
gen an Hochschulen stark zugenommen. Die Selbstver-
waltung wird heute haufig mehr als Last oder Birde ver-
standen, denn als Chance, das Universitdtsgeschehen
aktiv mitzugestalten; und dies, obwohl gleichzeitig der
Personalumfang zur Unterstiitzung der Wissenschaft er-
heblich ausgebaut worden ist. Auch wenn die Entlas-
tung in vielerlei Hinsicht wahrgenommen wird, so bleibt
die empfundene Belastung dennoch weiter bestehen.
Wie kann das Wissenschaftsmanagement ebenso wie die
Verwaltung so gestaltet werden, dass der Freiraum fir
Forschung und Lehre gelebt werden kann? Die Beant-
wortung dieser Frage sollte immer mitgedacht werden.

WW: Die akademische Selbstverwaltung macht gerade-
zu das Charakteristikum der Universitdt aus. Sie gesteht
ihren Mitgliedern — und da vor allem den Profes-
sor:innen — erheblich mehr Unabhangigkeit in der Ge-
staltung ihrer Aufgaben zu, als z.B. in Behérden und Be-
trieben der Privatwirtschaft. Dort stehen Weisungsbe-
fugnisse im Vordergrund, die zu einem Hierarchiegefille
fihren. Es geht um die Frage, wie die individuelle Wis-
senschaftsfreiheit gelebt werden kann, wenn sie nicht
nur ein abstraktes Recht bleibt. Natilrlich mussen ge-
genwadrtige Regelungen beachtet werden, die einschran-
kend wirken, aber der in Deutschland nach wie vor giil-
tigen Idee der Universitdt nach (erneuert und verstarkt
noch einmal durch Wilhelm von Humboldt) ist die uni-
versitas magistrorum und scholarium eine wenig hierar-
chisierte Gemeinschaft, in der es um gemeinsame Suche
nach Erkenntnis geht. Universitdten sind immer von
unten nach oben gedacht — im Gegensatz zu Behérden
und Betrieben. Dort, wo das vergessen worden ist und
nicht mehr gelebt wird, hat ein interner Klimawandel
ganz eigener Art stattgefunden, der sich in mangelnder
Identifikation mit dem eigenen Fachbereich, der eige-
nen Hochschule und sinkendem Engagement fiir den
kollegialen Zusammenhang ,Fachbereich” zeigt. Immer-
hin zeigen viele Landeshochschulgesetze noch die Um-
risse der Selbstverwaltungsaufgaben, die ja nicht nur auf
Fachbereichsebene, sondern auch im akademischen
Senat und in der Dekanekonferenz verhandelt werden.
Als diese Zusammenhédnge durch die Einflihrung der
Gruppenuniversitdt, der Stimmberechtigung nicht nur
der Professor:innen, sondern aller Mitglieder der Univer-
sitat infrage gestellt schienen, musste das Bundesverfas-
sungsgericht in seinem Rechtsgeschichte schreibenden
Urteil von 1974 die Verhéltnisse klaren und neu ordnen.
Seitdem hat es zahlreiche Gerichtsverfahren in den Bun-
deslandern gegeben, in denen die Selbstverwaltungs-
rechte der Hochschulmitglieder gegen staatliche Ent-
scheidungsanspriiche verteidigt worden sind. In den
Hochschulgesetzen Hessens und Nordrhein-Westfalens
(88 XX) liegen diese Rechte prézisiert vor. Pauschal ge-
sagt, dient das Fachbereichsmanagement dazu, die indi-
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viduelle zeitliche Belastung der Fachbereichsmitglieder
durch Verwaltungsaufgaben zu reduzieren (und inhalt-
lich zu professionalisieren), da die Fachbereichsmitglie-
der ,Verwaltung" nicht gelernt haben und zu viel Zeit
auf diesen Feldern verbringen wiirden. lhre Aufgabe ist
vor allem, abwégen und entscheiden zu kénnen. Fir
mehr missten sie zu viel Zeit von ihren eigentlichen Auf-
gaben in Forschung und Lehre abziehen. Daher findet
diese Arbeitsteilung statt.

Wie verstehen Sie dann Wissenschaftsmanagement und
Fachbereichsmanagement?

SR: Unter Wissenschaftsmanagement fallen fiir mich all
die Funktionen und Tatigkeiten, die dazu da sind, For-
schung und Lehre so zu unterstiitzen, dass sie erfolgreich
stattfinden kénnen. Diese Funktionen sind inzwischen
sehr umfassend. Verschiedene Studien haben die zahlrei-
chen Tatigkeitsfelder herausgearbeitet und charakterisie-
ren und typologisieren diese nach und nach. Neben Ge-
schaftsfihrungen gibt es da die Qualitdtsmanager:innen,
Forschungsreferent:innen, Studiengangsmanager:innen,
Berufungsmanager:innen, E-Learning-Beauftragte, Refe-
rent:innen flr strategische Planung u.v.m.

RP: Daran ankniipfend subsumiere ich unter Fachbe-
reichsmanagement als Verwaltungsaufgabe die Organisa-
tion von beispielsweise Personal, Haushalt, verwaltungs-
technischen Arbeitsprozessen, Infrastruktur des Fachbe-
reichs im technisch-administrativen Bereich. Dieser Be-
griff erfasst nur zu einem Teil die Aufgabenfelder der Ge-
schaftsfihrungen und Fachbereichsreferent:innen und
der Dekan:innen. Zu den Aufgabenfeldern kommen wir
ja gleich noch. Das Fachbereichsmanagement verstehe
ich als Ausfilhrung der vorhergehenden strategischen
Planung, des Wissenschaftsmanagements eben. Da greift
eins ins andere. Nicht Gbersehen darf man dennoch, dass
die Dekan:innen grundsatzlich und formal die Leitung in-
nehaben und ein breites Wissen und Verstandnis zu allen
Bereichen des Wissenschafts- (inklusive Fachbe-
reichs)managements und der Selbstverwaltungsprozesse
benétigen, um fir Beschlussfassungen, Gremiensitzun-
gen und aller Art Entwicklungsgespréachen mit der Hoch-
schulleitung fundiert argumentieren zu kénnen.

WW: Infolge der im Vergleich mit den 3 bzw. 4 Jahren
der Dekan:innen ungleich ldangeren Amtszeiten — ndm-
lich unbefristet — haben Sie eine umfassende Erfahrung
sammeln und sich einen groBen Uberblick aneignen
kénnen. Sie werden manchmal sogar als ,Schattendeka-
nin" bezeichnet — gefiirchtet von schwachen, geschatzt
von starken Dekan:innen, weil lhnen viele Aufgaben, ja
faktisch Entscheidungen per Delegation libertragen wer-
den kénnen — mit der Sicherheit, dass die Aufgaben um-
sichtig geldst werden.

Wie wirden Sie selbst ihren Arbeitsbereich, ihre Verant-
wortlichkeiten im Fachbereich bzw. der Fakultdt bezeich-
nen? Gesetzt den Fall, Sie wiirden Ihren Arbeitsplatz zu-
gunsten einer noch spannenderen Aufgabe verlassen —
was wiirden Sie lhrem Nachfolger/ihrer Nachfolgerin zur
Einflihrung in diesen Aufgabenbereich sagen?

SR: In meiner Funktion darf ich einen ganzen Blumen-
strauf an Verantwortlichkeiten iibernehmen: Die grofRen
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Themen sind sicherlich das Personalmanagement (von
der Begleitung der PersonalmaBnahmen bis hin zu den
Berufungsverfahren), das Finanzmanagement fir die Fa-
kultdt (von der strategischen Haushaltsplanung bis hin
zum operativen Umgang mit Finanzmanagementtools),
und damit einhergehend die Begleitung der strategi-
schen Prozesse der Fakultdt. Darliber hinaus bin ich ei-
gentlich bei allen Gbergreifenden Prozessen, die die Fa-
kultat insgesamt betreffen und irgendeine Form der Un-
terstiitzung bendtigen, beteiligt, z.B. die Begleitung der
Qualitdtsmanagementprozesse in Studium und Lehre,
der Ausbau der Digitalisierung, die Auseinandersetzung
Uber gute Beschéftigungsbedingungen fiir den wissen-
schaftlichen Nachwuchs, die Organisation von Stipendi-
en fiir den wissenschaftlichen Nachwuchs oder andere
Studierende, Gewdbhrleistung der Arbeitssicherheit an
der Fakultdt, Schlisselmanagement, Rdume, Urlaubsver-
waltung, Umgang mit Plagiaten, Absolvent:innenfeiern,
Habilitationen, Inventarisierung, Archivierung und und
und. Die Aufzahlung zeigt schon: langweilig wird es nie,
und das macht diese Stelle gleichzeitig so interessant,
denn man kann an unglaublich vielen Verdnderungspro-
zessen mitwirken und einen Beitrag leisten.

Was wiirde ich einem/einer Nachfolger:in mitgeben?
Ich konzentriere mich einmal auf zwei Aspekte: Er-
stens: Kontakt aufnehmen, sowohl mit den Mitglie-
dern der Fakultdt als auch mit den fiir die Fakultit rele-
vanten Schnittstellen in der Verwaltung. Zuhéren, An-
liegen aufnehmen, und bei der Bearbeitung eben die-
ser immer die jeweiligen Perspektiven und das Zusam-
menspiel der verschiedenen Parteien in und um die Fa-
kultdit mitbedenken. Kommunizieren und Menschen
zum Gestalten von Themen zusammenbringen ist si-
cher eine sehr zentrale Aufgabe. Zweitens sollte ein
moglichst schneller Einstieg in die strategische und
operative Personal- und Haushaltsplanung der Fakul-
tat, aber auch in einem globalen tbergreifenden Ver-
standnis der Universitat erfolgen.

RP: In Bezug auf mein Téatigkeitsfeld kann ich meine Kol-
legin in allen Punkten auBer der Organisation von Sti-
pendien wortlich wiederholen. Diese Vielfalt und stén-
dig neu hinzukommende Aufgaben bzw. Themen
(Gleichstellung, Internationalisierung, Digitalisierung,
Prozessoptimierung etc.) halten die Stelle attraktiv und
beinhalten immer wieder neue Herausforderungen.
Meiner Nachfolge empfehle ich die gleichen Aspekte
und wiirde einen Punkt zum Rollenverstdndnis dieser
Stelle hinzufligen, die wie alle Funktionsstellen in den
Dekanaten die Kontinuitdt der Fachbereichsverwaltung
und -organisation sichert sowie das institutionelle Ge-
dédchtnis darstellt. Damit verbindet sich eine informel-
le/moralische Verantwortung bei der Fortentwicklung
des Fachbereichs bzw. der Fakultdt und der Unterstiit-
zung der jeweiligen Dekan:innen, denn unsere Stellen
agieren immer zum Wohle der/s gesamten Fachbe-
reichs/Fakultdt im Rahmen der Hochschule.

WW: Wenn Sie die Kompetenzen von Dekan:innen zu
Beginn und am Ende ihrer Amtszeit vergleichen: Was
glauben Sie, lernen Dekan:innen im Laufe ihrer Amtszeit
am meisten? Wenn das benennbar ist, konnte dies even-
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tuell auch als Weiterbildung der Amtszeit vorausgehen
oder an den Anfang der Amtszeit gerilickt werden?

RP: Eine Rangfolge dessen, was Dekan:innen am meis-
ten lernen, lasst sich m.E. nicht erstellen. Jede:r lernt
aufgrund der eigenen personlichen Gegebenheiten, vor
dem eigenen Hintergrund des bisher erworbenen Wis-
sens und der Erfahrungen unterschiedlich dazu. Je nach
Schwerpunkten in der Amtszeit, je nach Kontext ist un-
terschiedliches Sachwissen notwendig und sind unter-
schiedliche Kompetenzen gefragt.

Alle ,meine' Dekan:innen erklarten nach einer Einarbei-
tungszeit, dass ihnen der Umfang und die Vielfalt ihrer
Tatigkeiten sowie ihr Macht-, Entscheidungs- und Ver-
antwortungszuwachs im Vornherein nicht sichtbar war.
Daher wird ja schon seit einigen Jahren neben dem
Sachwissen auch die Rolle der Dekan:innen in den Wei-
terbildungen vermittelt. Weiteres spezifisches Sachwis-
sen zu Strukturen und Prozessen in der eigenen Hoch-
schule sammeln sie schnell in der ersten Amtszeit.
Ebenso wichtig sind die Social Skills, fur die ein Weiter-
bildungsprogramm aus den eben genannten Griinden
schwierig zu erstellen ist.

In der Rolle der Wissenschaftler:innen vertreten Profes-
sor:innen ihre Fachdisziplin in interdisziplindren For-
schungszusammenhdngen, in den Gremien vertreten sie
die Interessen ihrer Facher, als Dekan:in vertreten sie das
Interesse des Fachbereichs. In Fachbereichen mit mehre-
ren Fachern missen Dekan:innen sozusagen Uberdiszi-
plindr die Wesensmerkmale, fachlichen Perspektiven,
Methoden und typischen Fragestellungen der vorhande-
nen Disziplinen als wesentliches Kriterium der Kommu-
nikation nutzen, manchmal dolmetschen und fur die
Entscheidungsfindung in den Gremien moderieren.

Aus dem eigenen Fach heraus als Dekan:in mit den An-
spriichen und Bedarfen aller Facher und Professuren
immer fair und gerecht umzugehen, ist das Ziel aller
Amtsinhaber:innen. Sich fir die Amtszeit aus der eige-
nen fachlichen und sozialen Community im Fachbereich
herauszunehmen und fiir alle Mitglieder eines Fachbe-
reichs souverdn als Ansprechperson und Fachbereichs-
leitung zu agieren und so auch wahrgenommen und re-
spektiert zu werden, ist eine groBe Herausforderung.
Nicht nur die Geschéftsflihrungen, auch die Dekan:innen
missen sich ihrer (Handlungs)Grenzen und Zustandigkei-
ten bewusst sein. Gleichzeitig, da sie um Entwicklungen
und Stimmungen in den Fdchern, (iber herangetragene
Informationen und Wiinsche, lber die Entwicklung der
eigenen Hochschule viel mehr wissen, missen beide
Amter ein Gefiihl dafiir entwickeln, zu welchem Zeit-
punkt sie dennoch eine Zustdndigkeit definieren oder
eingreifen zum Wohl des gesamten Fachbereichs.

SR: Wenn Dekan:innen dieses Gespiir entwickeln, ver-
leiht ihnen das sehr viele Moglichkeiten zum Gestalten:
nach innen konnen sie die Weiterentwicklung der Fakul-
tat starken, indem sie z.B. die Disziplinen dabei unter-
stitzen, ihre Forschungsschwerpunkte sichtbar zu ma-
chen, an gemeinsamen Schnittpunkten weiterzuarbeiten
oder guten und innovativen Lehrkonzepten Raum zu
geben. Nach auRen sollten sie nicht miide werden, die
Kernanliegen der Wissenschaft, also Forschung und
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Lehre, zu vertreten. Sdmtliche darliber hinausgehenden
Diskussionen, von der Arbeitssicherheit bis hin zur Ge-
staltung von Berufungsverfahren sollten durch diesen
Wissenschaftsgeist geprdgt sein, liegt in ihr doch ihre
einzige Daseinsberechtigung an einer Universitat.

WW: Mit gleichartigen Kolleg:innen in anderen Fachbe-
reichen besteht bei Ihnen ein relativ intensiver Erfah-
rungsaustausch. Was haben Sie im Laufe der Jahre erfah-
ren, was zu den Merkmalen im Amt des Dekans/der De-
kanin gehort?

SR: Die Kunst im Amt von Dekan:innen liegt nicht zu-
letzt darin, die Freiheit der Wissenschaft mit den (strate-
gischen) Organisationserfordernissen fiir eine Fakultdt in
einer gesunden Balance zu halten. Diese beiden Pole
stehen in einem starken Spannungsverhdltnis zueinan-
der. Wéhrend die Organisation/Verwaltung versucht,
durch Standardsetzungen Ablaufe und Routinen zu er-
leichtern, geht es in der Wissenschaft ja gerade um die
Abweichung, das Neue und Innovative. Beides ist aus
meiner Sicht wichtig, denn gute Wissenschaft braucht
schlussendlich professionelle Supportstrukturen, um im
Wettbewerb mit den anderen Universitdten erfolgreich
sein zu kdnnen. Umgekehrt reicht es in der Organisation
nicht aus, Wissenschaft lediglich ,zu verwalten". Die
Etablierung von Wissenschaftsmanagementstrukturen
zeigt, wie wichtig die Fahigkeit fir Kreativitat, Gestal-
tung und Schnittstellenmanagement sind, um diese Pro-
fessionalitdt in den Supportstrukturen zu gewéhrleisten.
Zur Veranschaulichung kénnen wir auf die Dekanerunde
blicken, dem zentralen Gremium, in dem sich die Uni-
versitdtsleitung und die Dekan:innen der Fakultdten zu
strategischen, die gesamte Universitdt betreffenden The-
men austauscht und abstimmt. Das Gremium tagt ver-
traulich, auch ohne die Geschaftsfiihrungen der Fakulta-
ten. Je nach Thema ist es haufig wichtig, dass Dekan:in-
nen eine klare Position platzieren. Eine gute Informati-
onsgrundlage ist fiir sie damit einhergehend wichtig. An
dieser Stelle kommen die Geschéftsfithrungen ins Spiel.
Sie zeigen ihren Dekan:innen auf, welche ,Zahn-
rddchen” in Bewegung geraten, wenn an einem anderen
gedreht wird; welche Radchen dabei fiir gréReren oder
kleineren Wirbel sorgen; welche Radchen aus Sicht der
Fakultit auf keinen Fall gedreht werden sollten, und
welche unbedingt. Je besser Dekan:innen dabei aufge-
stellt sind, desto besser kénnen sie die Interessen der
Fakultat vertreten.

Entsprechendes gilt schlussendlich auch fiir die Kommu-
nikation in die Fakultdt hinein: Dekan:innen missen den
Spagat schaffen, dass die Institute ihre Interessen ausrei-
chend vertreten wissen, dass also das jeweilige Institutsin-
teresse zum Fakultétsinteresse wird und nicht umgedreht.

RP: Es ist beeindruckend zu sehen, wie sich in den letz-
ten 15 Jahren die Managementstrukturen in den Hoch-
schulen angeglichen haben. Daher kann ich meiner Kol-
legin auch hier nur zustimmen. Der Spagat zwischen der
berechtigt strukturierten und hierarchisierten Verwal-
tung und dem kreativen Umgang mit innovativen Ansét-
zen in Wissenschaft und Lehre muss von den Dekan:in-
nen im besonderen Male gemeistert werden. Manch-
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mal gegen den eigenen inneren Impetus Uberzeugungs-
arbeit in beide Richtungen zu leisten, ist anspruchsvoll.

Einen Punkt méchte ich kritisch anmerken, der auf alle
Amter in der Selbstverwaltung der Fachbereiche zutrifft:
Waurde in den letzten Jahren die Verwaltung von Hoch-
schulen in der Offentlichkeit diskutiert, haben Wissen-
schaftler:innen die akademische Selbstverwaltung mit
aller Uberzeugung vertreten. Doch sind sich nicht alle
der Konsequenzen dieses Anspruchs bewusst oder be-
reit sich zu engagieren. Alle Wahldmter sollten mit ent-
sprechender Ernsthaftigkeit ausgefillt und ausgefiihrt
werden, damit 1) die akademische Selbstverwaltung an
sich nicht zur Debatte steht, und 2) die Wissenschaft in-
nerhalb der strukturierten Organisationen von privaten
und staatlichen Einrichtungen ihren Freiraum selbststédn-
dig gestalten kann. Dazu gehort allerdings auch, dass
nicht alle wissenschaftlichen Mitglieder eines Fachbe-
reichs per se jedes Amt gleichermalen gut fithren kon-
nen, stattdessen strategische Entscheidungen fiir geeig-
nete Personen getroffen werden und die Vorbereitung
auf einige Amter als selbstverstiandlich und nicht abtrig-
lich verstanden wird.

WW: Aus anderen Hochschulen und dortigen Fachberei-
chen ist zu horen, dass versucht worden ist, vakante
Professuren in ihrer Ausstattung zu pliindern. Nach sol-
chen Erfahrungen sind diese Professuren mit ihren Aus-
stattungen in Zukunft direkt ans Prasidium zurtickgefal-
len, um solche Pliinderungen zu verhindern. Anschei-
nend war die Ebene der Dekanate im Sinne der Selbst-
verwaltung noch nicht stark genug, solche Tendenzen
abzuwehren.

RP: In vielen Bereichen sind die Hochschulleitungen und
Fachbereiche inzwischen professioneller strukturiert und
aufgestellt. Strukturplane, die fiir alle Seiten verbindlich
sind, das Zusammenspiel von Dekanaten und Fachbe-
reichs- und Faktultdtsraten und Hochschulleitung, sowie
das Controlling durch die Hochschulleitung und die Ent-
wicklungs- oder Planungsabteilung lassen solche Situa-
tionen kaum noch zu. Da gibt es viel Verldsslichkeit in
der kurz- bis langfristigen Strukturplanung. Auch das
Wissen um die Kriterien zur Entwicklung von Personal
und Haushalt (Profilierung, Starken und Schwéchen in
Forschung, Lehre und Organisation, die Rahmenbedin-
gungen von Bund, Land und eigener Hochschulleitung)
sind heute transparent und im digitalen Zeitalter min-
destens im Intranet nachzulesen.

SR: Dem kann ich mich nur anschlieBen. Bei uns fiihren
die Fakultdten einen Strukturentwicklungsplan, in dem
die ihnen zugeschriebenen Professuren festgelegt sind.
Damit erhalten sie Planbarkeit und Verldsslichkeit. Was
natirlich nicht vergessen werden darf ist, dass in der
Praxis immer wieder Ereignisse auftreten, die die Bereit-
schaft erfordern, solche Plane aufgrund von verdnderten
oder neuen Zielvorstellungen zu Uberdenken und ggf.
anzupassen bzw. weiterzuentwickeln. Damit meine ich
keine zufalligen oder spontanen Anderungen, sondern
vielmehr Chancen, die aufgegriffen und in der reguldren
Strukturplanung verarbeitet werden, z.B. bedingt durch
eine zuvor durchgefiihrte Evaluation oder weil dauerhaft
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Gelder zur Stdrkung eines bestimmten Forschungsbe-
reichs bereit gestellt werden.

WW: Heute sind die Aufgaben der Fachbereiche — ge-
biindelt Gber Aufsichtspflichten im Dekanat — umfang-
reich angewachsen, (iberwiegend als eine Folge der
wachsenden Autonomie der Hochschulen. Viele Aufga-
ben, die friiher im zustandigen Fachministerium wahrzu-
nehmen waren, sind an die Hochschulen delegiert wor-
den - die friihere Zustandigkeit fiir Konzepte und Ent-
scheidungen ist auf Kontrollen reduziert, die eigentliche
Entscheidung ist den Hochschulen Ubertragen worden.
Viele dieser Zustandigkeiten sind intern nicht bei den
Hochschulleitungen verblieben, sondern auf die Fachbe-
reichsebene weitergegeben worden — ebenfalls verbun-
den mit einer Kontrolle bzw. Rechenschaftspflicht der
Fachbereiche. Geblieben ist die Reprdsentation von
unten nach oben, also der Fachbereichsangelegenheiten
gegeniiber der Hochschulleitung — in neuer Form organi-
siert in einer Dekan:innenkonferenz neben dem Senat,
die die Reprdsentanz der Personalgruppen im Senat er-
ganzt durch die Reprdsentanz der Fachbereiche. Mit ver-
starkten Leitungsaufgaben gegeniiber den Personalgrup-
pen im Fachbereich kommt es heute teilweise gegen die
traditionellen Ideen der Selbstverwaltung auch zu einer
Fihrung von oben nach unten, was insbesondere ge-
gentliber den Professor:innen immer wieder zu Konflik-
ten fihrt, die ihre Unabhéngigkeit nicht nur durch Struk-
turen, sondern auch individuell durch die Amtsinha-
ber:innen eingeschrankt sehen.

Wie erleben Sie diese Problematik im Alltag?

SR: Wie so oft kommt es darauf an, um was fur Sachver-
halte es geht. Natirlich wiinscht sich eine Fakultat,
wenn sie eine ldee hat, dass sie hierfir die Unterstit-
zung der Hochschulleitung erhédlt, und die Idee ,ein-
fach" umsetzen kann. In der Praxis sind solche Ideen
heute in Strategiepapieren, Entwicklungsberichten, Ziel-
und Leistungsvereinbarungen o.d. darzulegen. Hoch-
schulleitung und Fakultdt verstandigen sich iber genau
diese Papiere, und dann kann es losgehen. Was aber,
wenn die Ideen noch nicht in diesen Papieren verankert
sind, vielleicht sogar ein ganz neues Fass aufmachen,
und in eine andere Richtung gehen? Fiir eine Fakultdt ist
es in diesen Momenten wichtig, dass eine Hochschullei-
tung Offenheit und Unterstiitzungsbereitschaft auch fur
diese Themen zeigt, auch wenn damit eine Abweichung
von der urspriinglichen Planung einhergeht und ggf. viel
zusatzliche Anstrengung und Aufwand. Neue Ideen und
Innovationen sind, wie oben bereits skizziert, nun ein-
mal kein Standardbaustein im Baukastensatz.

Ein anderes Beispiel: In einer Situation wie wir sie aktu-
ell mit der Corona-Krise haben, ist es fur eine Fakultit
durchaus wiinschenswert, dass vonseiten der Hoch-
schulleitung klare und sichtbare Ansagen gemacht wer-
den, um mit der Situation umgehen zu kdénnen. Hier
reicht es nicht aus, auf die ,Freiheit von Forschung und
Lehre" zu setzen und die Verantwortung einfach nach
unten an den und die letzte in der Kette ,abzuwalzen".
Der Entscheidungsfindungsprozess wird dadurch nicht
notwendigerweise einfacher, denn komplexe Sachver-
halte erfordern i.d.R. auch komplexe Herangehenswei-
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sen und keine einfach gestrickten Antworten. Forschen-
de wie Lehrende wollen erkennen und erleben kdnnen,
dass sie fur ihr Handeln den Riickhalt und die Unterstiit-
zung ihrer Hochschulleitung haben.

RP: Dem stimme ich voll und ganz zu.

Mit dem Durchreichen von Aufgaben bis in die Fachbe-
reiche ist die Zahl der Konzepte, Berichte und Evaluatio-
nen sowie der Verwaltungs- bzw. Organisationsanteil
fraglos gestiegen, und Uber das vielfache Controlling
kdnnte man einen eigenen Beitrag verfassen. Gleichzei-
tig, so nehme ich es wahr, ist die Eigenstdndigkeit und
Mitsprache der Fachbereiche gestiegen bei der struktu-
rellen  Entwicklung, strategischen Personalplanung,
neuen Studiengdngen, Forschungsprofilierung etc. Die
Fachbereiche haben eine groBere Freiheit innovativ zu
handeln und eigene Ideen zu verfolgen. Eine Riickbin-
dung an die Hochschulleitung war und ist dennoch
immer notwendig und sinnvoll aus strategischen Griin-
den. Eine Garantie, dass Innovationen von der Hoch-
schule Glbernommen oder im Fachbereich dauerhaft ein-
gerichtet werden, gab es nie.

Forderlich fir eigene Vorhaben in den Fachbereichen ist
ein starkes Dekanat, das die Interessen des Fachbereichs
gegeniiber der Hochschulleitung kompetent und tiber-
zeugend und manchmal auch beharrlich vertreten kann.

WW: Den Gegenstand der Aufsicht durch den/die
Dekan:in bildet natirlich primar die Erfillung der Dien-
staufgaben in Umfang und Qualitdt. Aber welche sind
das? Zundchst ist auf eine oft Ubersehene Differenz zwi-
schen den Aufgaben der Hochschule insgesamt und dem
Empfinden der Aufgaben der einzelnen Professuren hin-
zuweisen. Diese Aufgaben scheinen in dem spezifischen
Paragraphen des Landeshochschulgesetzes zu Dienstauf-
gaben der Hochschullehrer:iinnen gebiindelt. Das ist
aber oft nicht der Fall oder so allgemein formuliert, dass
sich den Nichtjurist:innen die Weite der Aufgaben nicht
erschlieBt. Die Briicke bildet aber der Satz in fast allen
Hochschulgesetzen: ,Der Fachbereich erfiillt unbescha-
det der Gesamtverantwortung der Hochschule und der
Zustandigkeiten der zentralen Hochschulorgane und
Gremien fir sein Gebiet die Aufgaben der Hochschule..."
In diesem Satz steckt eine Zustdndigkeitsvermutung:
Wenn niemand sonst explizit zustdndig ist, dann ist es
der Fachbereich.

Und diese Aufgaben sind — wie erwahnt — deutlich um-
fangreicher, als sich im Selbstverstdndnis der einzelnen
Professor:innen spiegeln (von positiven Ausnahmen im-
mer abgesehen). Dementsprechend fehlt es auch an
einer addquaten Vorbereitung auf diese Aufgaben vor
der Berufung und noch einmal vor einer Kandidatur zur
Dekanin/zum Dekan. Lassen Sie uns diese Aufgaben ein-
mal zusammentragen. Denn darlber urteilsfahig zu wer-
den, ergibt schon das Anforderungsprofil an Dekan:in-
nen. Nicht zuletzt wegen dieses Zuwachses ist die Amts-
zeit von urspriinglich 2 Jahren inzwischen auf 3 bzw. 4
Jahre angestiegen. Also: Wofiir ist der Fachbereich zu-
standig?

RP: Um es einmal mit dem Dreigestirn kurz zu benen-
nen: Forschung, Lehre, Selbstverwaltung. Forschung mit
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und ohne Drittmittelakquise, Entwicklung von For-
schungsprofilen im Fach/Fachbereich/Hochschule/Fach-
disziplin national und international, Qualitatssicherung
in der Forschung, Betreuung und Férderung des wissen-
schaftlichen Nachwuchses, Promotionen und Habilita-
tionen etc.

Lehre: u.a. Studierendenbetreuung, Qualitatssicherung
in der Lehre, Studiengangentwicklung und -zertifizie-
rung, Absolvent:innenfeiern, Akquirierung von Studie-
renden inklusive Schnupperstudien, Priifungswesen,
Lehrplanung und Veranstaltungsmanagement.
Selbstverwaltung: u.a. (Strategische) Personalplanung,
Stellenbesetzungen und Berufungsverfahren, Haushalt,
Weiterbildung, Rdume, Schlissel, technische Ausstat-
tung und Infrastruktur.

Quer dazu stehen die Themen Alumni, Offentlichkeitsar-
beit/Marketing/Social Media, Nachwuchsférderung, In-
ternationalisierung,  Digitalisierung,  Gleichstellung,
Nachhaltigkeit, Arbeitssicherheit, Datenschutz, Infor-
mationsmanagement, Prozessoptimierung, Organisati-
onsentwicklung, Personalentwicklung, Organisations-
kultur, Konfliktmanagement, Change Management, Gre-
mien etc.

Zu allem werden Konzepte verfasst, zumindest Strategi-
en entwickelt, die Umsetzungen evaluiert und berichtet.
Alle Themen der Lehre und der strategischen Entwick-
lung sowie Berufungslisten entscheidet der Fachbe-
reichsrat; Alle Gbrigen Themen obliegen dem Dekanat,
das gut beraten ist punktuell ein Stimmungsbild des
Fachbereichsrat zur Entscheidungsfindung einzuholen.

SR: Das ist ein sehr treffender Uberblick Gber die Aufga-
ben. Ich wiirde gern noch eine Anmerkung zu den Kon-
zeptpapieren machen. Bei uns gibt es davon inzwischen
eine ganze Reihe: Ein Qualitatskonzept, ein Forschungs-
konzept, ein Bachelor-/Masterkonzept, ein Personal-
ebenso wie ein Nachwuchsférderkonzept; darliber hin-
aus dann noch der Entwicklungsplan der Fakultdt. Diese
Papiere werden haufig verflucht, sind sie doch schlimm-
stenfalls schwarz gemachtes Papier, das in der Schublade
landet. Ich sage an dieser Stelle immer, dass der Auf-
wand zu groB ist, als dass wir diese Schubladenmenta-
litit fortleben sollten. D.h., wenn wir diese Papiere
schon schreiben miussen, dann sollten wir versuchen,
einen Nutzen daraus zu ziehen, z.B. in dem wir sie
tatsachlich dazu nutzen, um unsere Uberlegungen (iber
strategische Planungen zu Papier zu bringen, oder um
fir neue (aber auch alte) Mitarbeiter:innen einen guten
Uberblick dariber zu geben, was die Kernpunkte fir
dieses oder jenes Thema sind. Ob man diese Papiere
schlussendlich braucht oder nicht, sei dahingestellt.
Aber wenn man mochte, kann man sie fiir die jeweiligen
Strategiediskussionen in einer Fakultdt nutzen.

WW: Um Entscheidungsvorlagen zu diesen Punkten zu
erarbeiten, konnen zwar (je nach Umfang) Auftrige an
Fachbereichs- bzw. Dekanatsreferent:innen oder Ge-
schaftsflhrer:innen erteilt oder Expert:innengruppen zu-
sammengestellt werden. Aber um die Qualitat der Vorla-
gen zu beurteilen und zu entscheiden, ob sie z.B. dem
Fachbereichsrat zur Beschlussfassung vorgelegt werden
sollen, miissen Dekan:innen selbst eine erhebliche Exper-
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tise entwickeln. AuBer in Forschung und Lehre als eigene
Aufgaben haben spétere Dekan:innen vor Amtsantritt
eine Urteilsfahigkeit in ihrem spéteren Zustandigkeitsbe-
reich oft nur ansatzweise erwerben kdnnen, wenn sie
nicht vorher schon Mitglieder in Fachbereichskommissio-
nen und &hnlichen Zusammenhangen waren.

Nicht unbedingt das AusmaB und die Anforderungen,
doch die Bedeutung des Amtes als Dekan:in ist allen be-
wusst. So werden Neuberufene nicht sofort in dieses
Amt gewdhlt, sondern haben einige Jahre Zeit durch die
Gremienarbeit im Fachbereich und in der Hochschule
notwendiges Wissen (iber das Zusammenspiel von Haus-
halt, Personal, Hochschulpolitik etc. und Kenntnisse tiber
die vorhandenen Strukturen und Prozesse zu erwerben.

Wandel der Aufgaben und Anforderungen in
Dekanaten

Den starksten Wandel hat es mit einer Wende gegeben,
die Sie noch nicht erleben konnten, weil Sie noch nicht
geboren waren oder allenfalls lhre Kindheit erlebten:
Den Wandel von der Ordinarienuniversitdt zur Gruppen-
universitiat, der zwischen 1968 und 1970 durch Ein-
fihrung von Landeshochschulgesetzen herbeigefiihrt
wurde. Wahrend die Ordinarienuniversitat aus Professu-
ren bestand, die in ihren Lehrstiihlen Gber in Personal-
und Haushaltsfragen teilautonome Einheiten verfiigten,
sind diese Befugnisse dann an die nachsthohere Ebene
verlagert worden — an die Fachbereiche, die wiederum
durch Teilung der alten, zu groB gewordenen Fakultdten
gerade erst geschaffen worden waren. Einige Jahre spa-
ter sind diese Fachbereiche in einigen Hochschulen dann
selbst wieder in Fakultiten umbenannt worden. Kassel
und Duisburg-Essen gab es noch nicht als Universitdten
bzw. Gesamthochschulen. Sie wurden spéter gegriindet.
Der Einzug der Fachbereichsebene in die Universitats-
strukturen war eine grundlegende, heute nur noch in hi-
storischen Darstellungen beachtete Reform. Aus der
Summe der Personal- und Haushaltszustandigkeiten er-
gaben sich ganz neue Kompetenzen, fiir die der Fachbe-
reichsrat, aber auch die Dekane zustdndig waren. Daraus
ergaben sich nicht nur Verteilungsfragen, sondern vor
allem landeten Verteilungskonflikte und Personalkon-
flikte beim Dekan. Die Verantwortung fiir Studiengdnge,
aber auch die materiellen Rahmenbedingungen fiir die
seit den 1970er Jahren sprunghaft ansteigenden Dritt-
mittelprojekte und deren Raumbedarf und Ausstattung
war dort angesiedelt. Das ganze Priifungswesen wuchs
mit den schnell steigenden Studierendenzahlen an und
musste auf Fachbereichsebene verwaltet werden.

Wiéhrend der Dekan vorher im Wesentlichen die gebiin-
delten Interessen seiner Lehrstuhlkolleg:innen gegen-
Uber dem Rektorat und dem Ministerium représentierte,
mussten jetzt zahlreiche Vorgdnge im Fachbereich dau-
erhaft organisiert werden. Eine wesentliche Anderung
bestand darin, dass nicht mehr die Lehrstuhlinhaber:in-
nen, sondern der Dekan Vorgesetzter der wissenschaftli-
chen Mitarbeiter:innen und in dieser Gruppe vor allem
der seinerzeit noch bestehenden wissenschaftlichen As-
sistent:innen wurde. Das hatten die Assistent:innen seit
langem gefordert, um etwas mehr Distanz und Objekti-
vitdt in die Personalkonflikte zu bringen, als im direkten
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Vorgesetztenverhdltnis mit den Lehrstuhlinhaber:innen.
Dort wuchs sich jeder Konflikt zu einer Belastung des
Vertragsverhdltnisses aus, in deren Hintergrund die Kiin-
digung stand. Aber das war nur die erste Welle der gra-
vierenden Hochschulreformen, deren Folgen sich alle
Beteiligten stellen mussten.

Seit dieser wesentlichen strukturellen Reform ist viel an
Wandel dazu gekommen. Wenn Sie in ihrer eigenen Be-
rufszeit zuriickdenken: Wo hat sich in Aufgaben, Ablau-
fen, beteiligten Personen in den Dekanaten am meisten
verdndert?

SR: Das Dekanat ist heute eine ganz zentrale Schaltstel-
le, tber die samtliche Prozesse laufen, die die Gestal-
tung von Abldufen ebenso wie die Weiterentwicklung
einer Fakultdt betreffen. Dies fangt an mit der Aufstel-
lung eines Entwicklungsplans fiir die Fakultdt im Rah-
men von Ziel- und Leistungsvereinbarungen mit dem
Rektorat, der Budgetverantwortung fiir die Mittelvertei-
lung und einem damit kongruenten Personalkonzept fiir
die Fakultat; weiter geht es mit der Durchfihrung von
Fakultatsevaluationen, bis hin zur Gewdhrleistung von
Arbeits- und IT-sicherheit. Gerahmt von der hochschuli-
schen Gesetzgebung beinhalten all diese Themen sehr
viel Verantwortung.

Mit dem Blick aus der Praxis mochte ich dabei insbeson-
dere folgende Herausforderungen hervorheben: Eine
solche Struktur kann dazu verleiten, alles Mogliche ein-
fach nur noch an Dekanate weiterzuleiten, ohne die
damit einhergehenden Folgen und Konsequenzen mit
Blick auf die Umsetzung ausreichend zu bedenken, statt-
dessen frei nach dem Motto: ,lhr wollt mehr Verantwor-
tung, Bitteschon." Das ist meines Erachtens zu einfach.
Die Ubertragung von Verantwortung bedarf auch der
Prifung, inwieweit ein Bereich in der Lage ist, dieser
Verantwortung gerecht zu werden, bzw. welche Unter-
stlitzung er womdoglich daflir bendtigt. An dieser Stelle
ist meines Erachtens der Verwaltungsapparat einer
Hochschule gefragt, der ja eigentlich dafiir da ist, den
organisationalen Rahmen und die Unterstiitzung zu lie-
fern, damit gute Forschung und Lehre stattfinden kann.
Wie muss sich also eine Hochschulverwaltung weiter-
entwickeln, um die erforderlichen Supportstrukturen
bereitzustellen, die erforderlich sind, damit Dekanate re-
spektive Fakultdten ihren Verantwortlichkeiten gerecht
werden kénnen.

Um es an einem Beispiel aufzuzeigen: Die Gewahrlei-
stung der Arbeitssicherheit ist heute von Fakultiten
selbst sicherzustellen. Das Thema ist sehr umfassend
und verlangt gleichzeitig, dass Dekan:innen geradezu zu
Expertiinnen fiir Gefdhrdungsbeurteilungen oder zum
Thema Brandschutz werden. Hier benétigen sie die Hilfe
aus dafiir vorgesehenen zentralen Einheiten, die nach-
vollziehbare und auch praktikable Vorgehensweisen im
Umgang mit diesen Themen entwickeln. Dekan:innen
kénnen zu Rate gezogen werden, ob angedachte Hand-
lungsansdtze in einer Fakultdt umsetzbar erscheinen,
oder welche Aspekte ggf. noch der Berticksichtigung be-
diirfen. Es muss jedoch klar sein, wer hier welchen Bei-
trag leisten kann. Gleichzeitig muss dies auf eine Weise
geschehen, dass derartige organisationale Themen im
Hintergrund laufen, so dass sich die Wissenschaftler:in-
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nen auf ihr eigentliches Kerngeschéft konzentrieren kon-
nen, ndmlich Forschung und Lehre.

Das Beispiel zeigt gleichwohl auch, dass die Unterstiit-
zung durch andere an dieser Stelle nicht ausreicht. Wol-
len Dekan:innen und ihre Fakultiten Verantwortung
Ubernehmen, kénnen Sie sich nicht komplett aus all die-
sen Themen rausziehen und sie ignorieren. Der Aufbau
von Verstandnis und Wissen rund um das Wissen-
schaftsmanagement sind ein zentraler Anker. Dies
schafft eine wichtige Ergdnzung, um z.B. die Entwick-
lungsperspektiven einer Fakultdt in ihrer Gesamtheit
besser beurteilen zu kdnnen, oder verhandlungssicher
und professionell Antrage fir Kooperationen mit ande-
ren hochschulischen oder auBerhochschulischen Einrich-
tungen beurteilen zu kénnen oder auch Widerspriiche
personal- und prifungsrechtlich einordnen zu kénnen.
Je langer Dekan:innen im Amt sind, desto umfassender
kénnen sie sich in diese Logiken reindenken und sie ab-
rufen — wenngleich letzteres sicher kein besonderes Pha-
nomen ist.

Professor:innen, die sich fiir das Amt der/des Dekan:in
zur Verfugung stellen, sollten meines Erachtens bereit
sein, ihre Kompetenzen zum Wissenschaftsmanagement
zu professionalisieren, ohne dabei ihre wissenschaftliche
Perspektive zu verlieren — ganz im Gegenteil, sie muss
immer zentraler Gegenstand aller Betrachtungen bleiben
und darf nie aus dem Blick geraten, denn es soll nicht
darum gehen, Wissenschaft zu managen, sondern durch
ein gutes Management Wissenschaft zu erméglichen.

RP: Die gestiegene Vielzahl an Aufgaben und die auf-
wandigeren Abldufe alleine durch vorhergehende Ab-
sprachen, schriftlicher Konzeptionierung, Evaluierung
und Berichtswesen hatten wir bereits thematisiert. Bei
der Ausdifferenzierung muss die Struktur in den Fachbe-
reichen beriicksichtigt werden. Institute sind in einigen
Bereichen selbststandig und verfiigen ggf. liber eigenes
Personal, so dass das Dekanat in diesen Bereichen eher
eine Controlling-Funktion hat. Gibt es keine Instituts-
struktur, dann wird mehr Personal im Dekanat verankert
sein. Daher gibt es dazu keine generelle Antwort. Den-
noch ist insgesamt die Aufgabenvielfalt im Dekanat
deutlich gestiegen einhergehend mit der Notwendigkeit
von addquater Kompetenz bej allen Inhaber:innen von
Funktionsstellen und Dekan:innendmtern.

WW: Wo haben diese Personen bisher vermutlich diese
Personlichkeitsmerkmale oder auch schlicht Kenntnisse
erworben — lange vorher (und wo) oder im Prozess des
learning by doing (und bei welchen Gelegenheiten?)

SR: Neuberufene starten heute anders als friher: Bei uns
missen sie zu Beginn und kontinuierlich Weiterbildun-
gen machen, bei denen sie u.a. auch ihre Kompetenzen
im Wissenschaftsmanagement starken. Auch schon lén-
ger an der Universitat beschaftigte Professuren sind ba-
sierend auf ihren Ziel- und Leistungsgespriachen mit
dem/der Rektor:in angehalten, sich kontinuierlich wei-
terzubilden. Dariiber hinaus sind es Projekte, interdiszi-
plindre Formen der Zusammenarbeit, ggf. auch externe
Arbeitserfahrungen z.B. in Unternehmen, die schlus-
sendlich ganz praktisch dazu beitragen, Erfahrungen und
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Fingerspitzengefihl fir das Wissenschaftsmanagement
zu entwickeln.

RP: In der Regel verfligen Professor:innen tber Projekt-
managementerfahrung, waren bereits als wissenschaftli-
che Mitarbeiter:innen in der akademischen Selbstverwal-
tung tatig und haben verschiedene Strukturen an ver-
schiedenen Hochschulen im In- und Ausland kennenge-
lernt. Als Neuberufene werden ihnen Weiterbildungen
oder Mentoring standardmalig angeboten, und als Pro-
fessor:innen gewinnen sie weitere Erfahrungen mit Am-
tern in Ausschiissen, Kommissionen und Gremien.

Eine gute Vorbereitung ware sicherlich die vorausgehende
Beteiligung als Pro- oder Studiendekan:in, beinhaltet je-
doch eine sechsjahrige Amtszeit mit allen Konsequenzen.

WW: Die Aufgaben im Dekanat haben sich in den letz-
ten Jahrzehnten gewandelt. Aus einem Ehrenamt
Dekan:in, das neben den alltidglichen Anforderungen in
der eigenen Professur erfullt wurde, ist allmahlich eine
Vollzeit-Aufgabe geworden. Vor allem wurde zuneh-
mend eine Professionalisierung in diesem Bereich gefor-
dert. Daher wird dreierlei diskutiert: 1.) Wie kdnnte eine
solche Professionalisierung aussehen? 2.) Sollte aus dem
Ehrenamt, das mehr oder weniger nebenbei erledigt
werden kann (so die Annahme) nicht eine hauptamtli-
che Tatigkeit nach dem Muster des US-amerikanischen
Dean entwickelt werden oder 3.) stellt die Einfithrung
einer hauptamtlichen Dekanatsreferent:in bzw. einer Fa-
kultatsgeschaftsfiihrer:in — eine Funktion, wie Sie sie in
Ihrer Berufsbiografie in ihrer Auspragung faktisch ent-
wickelt haben — eine Alternative dar? Oder ware 4.) ein
Dean mit einer Fakultatsgeschéaftsfiihrer:in die ideale Be-
setzung?

1.) Wie kénnte eine solche Professionalisierung aussehen?

SR: Bei uns wird das Amt nicht nebenbei erledigt. Ein/e
Dekan:in erhdlt eine Deputatsreduktion von 4 SWS
sowie eine Leistungszulage. Darliber hinaus ist ihm oder
ihr mit dem Dekanat eine zusdtzliche Supportstruktur
mit Personal zugeordnet. Neben Dekanatsassistenzen
mochte ich hier insbesondere die Geschéftsflihrung her-
vorheben, die fiir séimtliche Belange den Riicken freihalt.
Natirlich sind Dekan:innen zu Beginn ihrer Amtszeit
héaufig noch keine geborenen Manager:innen. Das ist ja
auch nicht ihre eigentliche Qualifizierung oder Professi-
on. Gleichwohl habe ich es bisher so erlebt, dass sie sich
in ihr Amt einfinden und dazu lernen, die Perspektive
der Wissenschaft und die des Managements zusammen-
zufiihren. Weiterbildungsangebote sind hier sicherlich
eine hilfreiche Unterstiitzung, die es inzwischen ja auch
gibt und genutzt werden kdnnen.

RP: Wir sind uns einig, dass das Amt der Dekan:innen
schon langst kein Ehrenamt mehr ,nebenbei" ist.

Es gibt auch nicht den Prototypen Dekan:in, denn je
nach Kontext, Kolleg:innen im Pro- und Studiendeka-
nat, Schwerpunkte und Herausforderungen in der eige-
nen Amtszeit sind unterschiedliche Kompetenzen ge-
fragt. Es bestehen Weiterbildungsangebote fir grundle-
gendes und immer benétigtes Sach- und Fachwissen als
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Dekan:in, weitere Kompetenzen mussten punktuell er-
worben werden.

WW: 2.) Sollte aus dem Ehrenamt, das mehr oder weni-
ger nebenbei erledigt werden kann (so die Annahme)
nicht eine hauptamtliche Tétigkeit nach dem Muster des
US-amerikanischen Dean entwickelt werden?

SR: Inwieweit eine Besetzung nach dem einen oder an-
deren Modell geeignet ist, hangt, denke ich, nicht zu-
letzt, von der betroffenen Einrichtung ab: die eine
kommt mit dem einen Ansatz, die andere mit dem ande-
ren Ansatz besser klar. Die jeweiligen Organisationskul-
turen spielen da aus meiner Sicht eine wichtige Rolle.
Am Ende soll es funktionieren. Die Nahe der De-
kan:innen zur Wissenschaft und die damit einhergehen-
de Perspektive ist ein ganz zentrales Element, das nicht
verloren gehen darf.

Welches strukturelle Modell schlussendlich funktioniert,
ist sicher auch eine Frage nach den Menschen, die mit
diesem Modell umgehen und arbeiten missen. Bei einer
hauptamtlichen Tatigkeit sehe ich die Gefahr, dass ir-
gendwann doch der Blick aus der Wissenschaft verloren
geht. Was helfen aber noch so professionelle Strukturen,
wenn der Innovationsgeist der Wissenschaft nicht mehr
im Mittelpunkt steht. Deswegen finde ich die Kombina-
tion aus Dekan:in und einer dauerhaft besetzten Ge-
schaftsfiihrung, die fir die organisationale Kontinuitat
sorgen kann, durchaus geeignet.

RP: Es gibt sicherlich Disziplinen, die dieses Modell favo-
risieren und dies aus Uberlegten Griinden. Gerade weil
das Dekansamt kein Amt nebenbei ist und Professor:in-
nen den GroBteil ihrer Arbeitszeit fiir das Amt und in
dieser Zeit eben nicht fur Forschung, Drittmittelakquise,
Auslandsaufenthalte etc. investieren. Ich denke, dass die
wissenschaftliche Perspektive in der Leitung der Fachbe-
reiche und Fakultdten nicht verloren gehen darf (s.u.)

WW: ... oder 3.) ist die Einfiihrung einer hauptamtlichen
Dekanatsreferentin bzw. einer Fakultdtsgeschéftsfiihre-
rin eine Alternative — eine Funktion, wie Sie sie in ihrer
Auspragung faktisch tber Jahre entwickelt haben ?
Wenig bekannt: Die Funktion eines hauptamtlichen De-
kanatsreferenten war Teil des Griindungskonzepts der
Universitdt Bielefeld und erstmalig in Deutschland seit
1968 von einzelnen Fakultdten dort auch praktiziert. Die
beiden bekanntesten ehemaligen Referenten sind der
Jugendforscher Klaus Hurrelmann und der spéatere stellv.
Ministerprasident von NRW.

SR: Ohne wissenschaftliche Leitung? Nein, sehe ich als
keine gute Alternative. Die Leitung muss den Geist der
Wissenschaft in sich tragen, um diese addquat vertreten
zu koénnen.

Ich bin dauerhaft beschéftigt und hauptamtlich Fakultats-
geschéftsfihrerin. Diesen Gedanken leben wir Gbrigens
auch auf Institutsebene aus, die jeweils in Ergdnzung zu
den alle zwei Jahre rotierenden geschéftsfiihrenden pro-
fessoralen Direktionen, dauerhaft bleiben und damit das
institutionelle Gedéchtnis aber auch die Kontinuitdt in der
Weiterentwicklung der Bereiche sicherstellen.
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RP: Hier versteht sich von selbst, dass die hauptamtli-
chen Dekanatsreferent:innen und Geschaftsfiihrungen
nicht den/die Dekan:in ersetzen, sondern die momentan
existierende Form zu verstehen ist? Dann ja.

WW: Oder wire 4.) ein Dean zusammen mit einer Fa-
kultétsgeschdftsfiihrerin die ideale Besetzung?

SR: Ein hauptamtlicher Dean? Meine Bedenken hatte ich
gerade gedulert.

Ich finde die Kombination aus Dekan:in (Wiederwahl ist
moglich!) und Fakultatsgeschaftsfiihrung einen sehr gu-
ten Ansatz. Er knipft ja im Grunde an das Neben- und
Miteinander von Rektor:in und Kanzler:in an. Beide ver-
treten unterschiedliche, haufig widerspriichliche Per-
spektiven auf die Sachverhalte und ihr Erfolg spiegelt sich
nicht zuletzt darin wider, diese jeweiligen Perspektiven
zur Gestaltung und Weiterentwicklung der Hochschule
bzw. in diesem Fall der Fakultdt zusammenzufihren. Die-
ses Zusammenspiel ,unterschiedlicher Hute" erscheint
mir durch zwei Personen deutlich flexibler gestaltbar zu
sein, als nur mit einer Person. Wenn wir in die Hoch-
schullandschaft schauen, kénnen wir ja auch sehen, dass
die Kombination aus Dekan:in und Geschaftsfiihrung
bzw. Fakultdtsreferent:in oder Fakultdtsmanager:in heute
durchaus ein Standardmodell geworden ist.

RP: Eine Verdoppelung der Verwaltungs- und Manage-
mentperspektive und dabei das Potenzial des wissen-
schaftlichen Herangehens zu vernachlédssigen halte ich
fur keine Alternative. Dieses Amt gekoppelt mit profes-
sionellen Geschaftsfiihrungen oder Referent:innen finde
ich in ihrem Zusammenspiel im Wissenschaftsmanage-
ment eine sehr (iberzeugendes Modell, so wie Frau
Randhahn es schon dargestellt hat. Die Fachbereiche
und auch die Hochschulen profitieren davon, dass die
Dekan:innen aus der Wissenschaft kommen, in ihr ver-
haftet sind und aus diesem Blickwinkel und mit diesen
Erfahrungen ihren Fachbereich leiten und vertreten. Sie
sehen Nischenfacher und Profilierung, Fachbereichs-
und Studiengangsentwicklung aus der Perspektive der
Wissenschaft. Die einen nehmen bereits ein hohes MaR
an Professionalitdt fur das Management mit, andere ler-
nen sehr schnell dazu, manche sind eher zuriickhaltend
- da sind die Personen und auch die Rahmenbedingun-
gen jeweils entscheidend, auch wie sehr manche Profes-
sor:iinnen das Dekanat als Herausforderung verstehen,
vielleicht als Ausgangspunkt fur weitere Amter in der
Hochschulleitung und darlber hinaus oder doch eher als
drei- bzw. vierjahrige Zwischenspiel.

WW: Wie wiirden Sie eine/n aus lhrer Sicht ideale/n
Dekan:in beschreiben? Was zdhlen Sie zu den guten Ei-
genschaften, die fiir eine/n Dekan:in erforderlich waren?

SR: Ein Standardrezept fiir den/die ideale/n Dekan:in
habe ich nicht. Ganz im Gegenteil, die Individualitat und
Unterschiedlichkeit von Dekan:innen ist fiir mich sogar
etwas, das weitere Chancen fiir die Weiterentwicklung
einer Fakultdt bietet.

Ich kann sagen, was mir mit Blick auf das Zusammenar-
beiten wichtig ist: Ganz vorne steht da der Aufbau eines
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sehr guten Vertrauensverhaltnisses. Ich wiinsche mir von
einer/einem Dekan:in, dass er/sie mich einbindet bei der
Entwicklung und Gestaltung von Entscheidungsprozes-
sen. Das erfordert eine sehr offene und ehrliche Kom-
munikation.

Darliber hinaus wiinsche ich mir Freiraum, um eigen-
standig arbeiten zu kdnnen. Unterstiitzen und entlasten
kann ich schlussendlich nur, wenn ich ,auch einfach mal
machen darf". Hierfir ist Vertrauen enorm wichtig.
Auch sollten Dekan:innen lernen, ihre Hute zu wechseln
und sich ihrer unterschiedlichen Rollen bewusst sein: in
welchen Situationen handeln sie als Dekan:in, und in
welchen als Professor:in? Sie tun gut daran, genau dies
auch ihren Gesprdchspartner:innen deutlich zu machen
bei den jeweiligen Sachverhalten, denn einfach ist das
nicht: es kann ja auch mal bedeuten, das ein Dekan:in
eine Entscheidung treffen muss, die nicht im Sinne der
eigenen Disziplin ist, aber im Sinne der Gesamtfakultat.
Dieser Auslotungsprozess ist nicht einfach und eine
groBe Herausforderung.

RP: Dem ist nichts mehr hinzuzufiigen.

WW: Sie haben viele Dekan:innen kommen und gehen
gesehen. Welche Personlichkeiten mit welchen Eigen-
schaften waren die (im Sinne des Wohls der Fakultdt) er-
folgreichsten — und warum?

Das ist ja zundchst eine sehr subjektive Sicht; woran ma-
chen Sie das auch objektiv fest?

Kénnen Sie empfehlen, dass die Fakultat nach solchen
Personlichkeiten sucht?

Wiirden Sie soweit gehen, dass diese Merkmale schon
bei Berufungsentscheidungen eine Rolle spielen sollten?

RP: Tatsdchlich habe ich bereits 11 Dekan:innen erlebt,
die alle sehr unterschiedlich waren und in verschiedener
Hinsicht erfolgreich. Die einen vertraten den Fachbe-
reich sehr gut gegeniiber der Hochschulleitung, andere
haben nach innen erfolgreich agiert. Die einen leiteten
Konsolidierungsphasen erfolgreich, anderen konnten
sich Giber Verdnderungen und Innovationen im Fachbe-
reich profilieren. Die Anforderungen waren somit unter-
schiedlich, und der Erfolg ist je nach Blickwinkel mehr
oder weniger vorhanden.

Erfolgreich sein heiBt fir mich, dass die Dekan:innen mit
ihren Referent:innen ein vertrauensvolles Arbeitsverhalt-
nis aufbauen und nach innen wie aulen den Fachbereich
gut leiten, offen sind fiir andere Perspektiven und Zielset-
zungen und dabei im Sinne des Fachbereichs agieren. Ein
weiteres Kennzeichen ist fiir mich die Kunst als Dekan:in
auszubalancieren, welche Aufgaben in welchem Umfang
wirklich notwendig sind, und die Balance zwischen die-
sen Aufgaben zu halten mit Blick auf die Belastung nicht
nur im Dekanat, sondern im gesamten Fachbereich. Dies
alles bei Berufungsentscheidungen zu berticksichtigen,
halte ich nicht fiir sinnvoll. Bei Berufungen soll die Wis-
senschaftlichkeit im Vordergrund stehen. Berufungskrite-
rien wie Erfahrungen im Projektmanagement, Transferlei-
stungen, Gremienarbeit etc. beinhalten durchaus auch
die Kompetenzen, die spater als Dekan:in wichtig sind.
Sinnvoller ist die Weiterbildung der Neuberufenen und
ggf. eine gezielte Vorbereitung, wenn das Amt ansteht.
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SR: Ich hatte noch nicht so viele Dekan:innen, es waren
zwei, ein Dekan, eine Dekanin, die in ihrer Persénlich-
keit tatsdchlich sehr unterschiedlich sind.

Der Erfolg ergibt sich aus meiner Sicht daraus, wie gut es
Dekan:in und Geschéftsfiihrung gelingt, sich auf einan-
der einzulassen und so fiir eine gute Fithrung der Fakul-
tat zu sorgen.

WW: Wir haben ja bisher eher eine ungewichtete
Sammlung von Aufgaben zusammen getragen. Was sind
a) lhrer Erfahrung nach in einer Prioritdtenfolge die rele-
vantesten Aufgaben, die dem Fachbereich auf jeden Fall
gelingen missen? Und b) Was sind Ihrer Erfahrung nach
die hdufigsten/zeitaufwandigsten (vielleicht auch kon-
flikthaftesten) Aufgaben?

SR: Budget- und Finanzplanung/-Management sowie
Personalmanagement.

RP: Zusétzlich die Raumverwaltung. Abgesehen von den
genannten Daueraufgaben, die immer ein Stiick Prioritat
haben und haufig Anlass zu Konflikten geben, stehen
von Zeit zu Zeit andere Aufgaben im Vordergrund, ob
dies nun die alle fiinf Jahre weiterzufiihrende Konzeptio-
nierung der Struktur- und Enwicklungsplanung ist, die
(Re-)Akkreditierung von Studiengdngen, die Klarung
neuer Aufgaben und Amter etc. Bei Fachbereichen mit
Instituten liegen manche relevanten und/oder konflikt-
hafte Aufgaben nicht im Dekanat.

WW: Ein solcher Uberblick ber die Aufgaben lasst zwar
schon viele Anforderungen an Dekan:innen und deren Di-
mension erkennen. Aber wenn wir auch noch Rollener-
wartungen an die Amtsinhaber:innen dazu nehmen, wer-
den die Dimensionen der Anforderungen noch plastischer
sichtbar. Sie klingen in drei Begriffen auch schon an: Ent-
wicklungs- und Change Management, Personalmanage-
ment und Konfliktmanagement. Nehmen wir zundchst
Beispiele im Bereich von Rolle und Selbstverstandnis:
Wie gehe ich mit den widerspriichlichen Erwartungen
an Dekane um (Rollenvielfalt)?

e umsichtige Vertreter:in der Gesamtinteressen des
Fachbereichs (bottom up den zentralen Organen
gegenlber und zwischen Fachbereichen)

e Verteidiger:in der kollegialen Interessen/Partikularin-
teressen des Kollegiums

e loyale Kolleg:in mit zeitlich begrenztem Auftrag, ,bald
ins Glied zuriicktretend"

e Dolmetscher:in und Agent:in der Hochschulleitung ge-
geniuber den Mitgliedern des Fachbereichs (Top-down
und Briickenfunktion)

o Sheriff (Durchsetzung von Law and Order im Fachbe-
reich, auch gegen unmittelbare Kolleg:innen)

e Forderer des wiss. Nachwuchses

e integrative Moderator:in studentischer Interessen

e Zukunftsplaner/-entwickler:in des Fachbereichs

e Wabhrer:in der sich aus Wissenschaft und Humanitat
ergebenden ideellen Werte (als Monitoring in den
Fachbereich hinein und Sanktionen einleitend bei Ver-
stoBen; Beispiel: Aberkennung des Doktortitels)

e Mediator:in fir Konflikte (insbesondere im engeren
Kollegium)
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® Begrenzung des Schadens durch das Amt fiir die eige-
ne Karriere als Wissenschaftler:in.
Ware zur Rollenvielfalt hier etwas zu ergdnzen?

SR: Das trifft es gut
RP: dito

WW: Es liegt auf der Hand, dass diese Rollenvielfalt zu
leben ganz erhebliche Kompetenzen erfordert — im Be-
reich der Sozialkompetenzen auBer eigener lebendiger
Bindung an Werte auch Kraft und Mut. Haben Sie zur
geforderten Rollenvielfalt bei ihrer Erfahrungen beson-
ders positive Beispiele erlebt? Eignet sich ein solches
Beispiel auch zur Traditionsbildung, in dem es in das
Identitdtsverstandnis des Fachbereichs libergeht bzw.
willentlich Gbergefiihrt wird?

RP: Ich méchte das noch einmal betonen; es gibt m.E.
nicht den Prototypen einer/s guten, erfolgreichen De-
kan:in. Es kommt auf die speziellen Anforderungen in
der Amtszeit an, auf die Konstellation von Dekan:in,
Pro- und Studiendekan:in, die sich in ihren Starken er-
gidnzen und als starke Einheit auftreten kdénnen. Die
Neutralitat als Dekan:in gegenlber allen Professor:in-
nen, Verldsslichkeit und Klarheit in den Aussagen und
Souverdnitdt im Handeln gehéren sicherlich in das Bild
der positiven Beispiele. Weitere Eigenschaften im spezi-
ellen wurden bereits oben besprochen.

WW: Beispiele im Bereich des Entwicklungs- und Change
Managements

(Management von Verdnderungsprozessen in Organisationen)
Eine besondere Anforderung stellt die Aufgabe dar, in
einem kollegialen Verhdltnis oder flacher Hierarchie —
ebenfalls als Dekan:in — Anderungen einzufithren, die
die Routinen erschittern und Abstriche an Privilegien
der Beteiligten mit sich bringen. Die Aufgabe der Ein-
fihrung, Prozessmoderation und Durchsetzung des
Wandels (Change Management) kann hier nur angedeu-
tet werden; Organisationsreform/ Veranderungsstrategi-
en/Verdnderungsprozesse in Forschung und Entwick-
lung/Planung eines Verdnderungsprozesses/Personliche
Vorgehensweisen (operative Fragen)/Einfiihrung einer
Kultur der Verdnderung.

SR: Change bedeutet immer viel Kommunikation; die
Leute missen mitgenommen werden; gleichzeitig bein-
haltet die Rolle der Dekan:in auch zu fiuhren; d.h. er/sie
darf Entscheidungen basierend auf den Austauschpro-
zessen treffen; wie immer im Leben, muss dies nicht nur
auf Zustimmung stoBen. Ein/e gute/r Dekan:in ist in der
Lage, die Bedenkentriger mitzunehmen und ins ge-
meinsame Wissenschaftsboot zu ziehen.

WW: Beispiele im Bereich des Personalmanagements:

Wie baue ich ein ausreichend komplexes System des

Personalmanagements auf?

e Entwicklung eines Personalkonzepts (darunter Perso-
nalauf- und -abbau)

e Aufbau einer Personalentwicklung im wissenschaftli-
chen und nichtwissenschaftlichen Bereich
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e Selbstergdnzung in Berufungen": Optimierung dieses
Tabubereichs, Auswahlkriterien fur die Besten, Balance
zwischen Lehr- und Forschungskompetenz

RP: Personalmanagement im Fachbereich unterliegt It.
Hochschulgesetz den Dekan:innen. Doch ist nicht zu ver-
gessen, dass die Entwicklungsplanung zum Personalma-
nagement mittel- und langfristig in die Riicksprache mit
dem Fachbereich sowie der Hochschulleitung eingebun-
den ist. Die Dekan:innen kénnen dies nicht im Alleingang
entscheiden. Dennoch ist in der Vorbereitung dieser The-
men die Kommunikation vorrangig, aber auch Konflikt-
management und Beharrlichkeit in der Zielverfolgung.

SR: All diese Punkte sind inzwischen Teil unseres Alltags:
bei uns sind die Fakultiten aufgefordert, ein Personal-
konzept vorzulegen. Fakultdten beklagen sich natirlich
einerseits dariiber, dass die Erstellung von so einem
Konzeptpapier (und darlber hinaus vielen weiteren)
eine erhebliche Arbeitsbelastung darstellt, fir die un-
gern Zeit freigegeben wird. Andererseits kann die Erstel-
lung eines solchen Konzeptpapiers zu einer bewussteren
oder gezielteren Auseinandersetzung liber — in diesem
Fall — Personalfragen beitragen: Inwieweit kann und
mochte sich eine Fakultdt in den ndchsten Jahren perso-
nell weiterentwickeln? Inwieweit sind Akzentverschie-
bungen bei Berufungen von Professuren angedacht?
Was passiert, wenn Professor:in XY in fiinf Jahren geht?
Welche sind zentrale Elemente zur Gestaltung der Ar-
beitsbedingungen far wissenschaftliche
Mitarbeiter:innen und Mitarbeiter:innen in Technik und
Verwaltung? Welche SparmaBnahmen kénnen aufgrund
von zu beriicksichtigenden Budgetkiirzungen personal-
vertraglich vorgenommen werden? Das Thema Personal-
entwicklung im eigentlichen Sinne ist dariiber hinaus re-
guldrer Bestandteil eines Personaldezernats. Sowohl
wissenschaftliche Mitarbeiter:iinnen als auch Mitarbei-
teriinnen in Technik und Verwaltung haben hier die
Moéglichkeit, Qualifizierungs- und Fortbildungsangebote
zu nutzen, sowohl intern als auch von externen Weiter-
bildungseinrichtungen. Hinsichtlich der Personalent-
wicklung von Professuren werden Ublicherweise bereits
im Rahmen der Berufungsvereinbarung, spater dann im
Rahmen von Ziel- und Leistungsvereinbarungen Weiter-
bildungen vereinbart, die der/die Professor:in wahrneh-
men sollte. Hierzu zdhlen hdufig Angebote zu Fihrung,
Hochschuldidaktik, Funktionen in Gremien o0.4. Dabei
handelt es sich in der Regel um Angebote von externen
Einrichtungen wie dem DHV oder anderen Weiterbil-
dungseinrichtungen zum Wissenschaftsmanagement.

WW: Beispiele im Bereich des Konfliktmanagements

Die meisten Menschen sind konfliktscheu und harmo-
niebediirftig. Sie haben Schwierigkeiten, mit Konflikten
umzugehen. Sie wollen sich zumindest ,nicht unbeliebt
machen". Das gilt fiir beide Seiten eines Konflikts. Dritte
(z.B. bestimmte Dekan:innen) bringen es weder kollegial,
noch in der Funktion als Koordinator:innen oder Wei-
sungsbefugte fertig, anderen, die gliltige Regeln oder ihre
Pflichten verletzen, ,auf die FiiRe" zu treten und die Ein-
haltung der Regeln einzufordern. Vielféltige Konfliktkon-
stellationen sind denkbar — mit eigener Beteiligung als
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eine der Konfliktparteien oder als ,Schlichter:in".

Hier ist Konfliktursachen ebenso nachzugehen wie eine
Auswahl von Konfliktstrategien und Verhaltensalternati-
ven zu erwerben, die Konfliktprophylaxe ebenso erlaubt
wie Konfliktmoderation.

SR: Immer eine Abwagung, in welchen Bereichen Pro-
phylaxe und Moderation erforderlich ist...

RP: dito

WW: Aus den unter meiner Leitung vor einigen Jahren
durchgefiihrten Evaluationen von Uber 80 Fachberei-
chen in Deutschland ging u.a. hervor, dass ihr Koopera-
tionsklima haufig sehr zu wiinschen Ubrig lasse. Sowohl
die Mitglieder des Lehrkorpers, als auch das technische
und Verwaltungspersonal, als auch die Studierenden
fithlen sich nicht wohl, kénnen sich jedenfalls Besseres
vorstellen. Das Ganze driickt auf die Motivation, Ar-
beitsfreude, Leistungsfahigkeit und -bereitschaft. Gele-
gentlich werden allerdings auch ganz andere, positive
Beispiele in Fachbereichen und Dekanaten bekannt. Ein
solches Problem beriihrt nach allgemeinem Verstdndnis
auch ein Dekanat — selbst wenn eine solche Zustdndig-
keit in keinem Gesetz vermerkt ist. Haben Sie eine Vor-
stellung davon, wie das die dortigen Kolleg:innen ma-
chen? Was machen sie anders, wenn das Kooperations-
klima stimmt? Ist das auf die eigene Situation im Fach-
bereich tbertragbar?

SR: Da, wo Menschen kooperieren wollen, tun sie es
auch. Es ist sicherlich hilfreich, wenn es sichtbar Persén-
lichkeiten gibt, die ein gutes Kooperationsklima vorle-
ben und damit einhergehend sichtbar machen, was auf
diese Weise méglich ist. Auf diese Weise werden Men-
schen, die das gut finden, womdoglich nachziehen.
Gleichwohl sollte es auch méglich sein, bewusst nicht zu
kooperieren, wenn das der geeignetere Weg im Umgang
mit Sachverhalten zu sein scheint.

RP: Aus meiner Wahrnehmung hat ein positives Koope-
rationsklima viel mit gegenseitiger Wahrnehmung und
Wertschédtzung zu tun. Die Anerkennung, dass die Betei-
ligten sich engagieren, auch wenn die Zielsetzungen
auseinandergehen, und der respektvolle Umgang spie-
len eine Rolle. Dennoch kann man/frau das Klima nicht
immer positiv beeinflussen, v.a. wenn Amter und allge-
meine Aufgaben von Fachbereichsmitgliedern ungern
Ubernommen werden.

WW: Haufig gibt es bei den Amtsinhaber:innen bzw.
Kandidat:innen durchaus Vorstellungen von dem
benotigten Kompetenzprofil — aber falsche Vorstellun-
gen davon, wie weit sie selbst liber diese Kompetenzen
verfigen. Was ist dann zu tun? Gibt es ein diplomati-
sches Mittel, diese Erkenntnis zu transportieren und zu
einem realistischen Selbstbild beizutragen?

SR: Learning by Doing; intensiver Austausch und Kom-
munikation; Vertrauensverhiltnis aufbauen.

RP: Das ist ja ein durchaus verbreitetes Phdnomen in
allen Tatigkeiten und Berufen, das oft genug auch durch
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das fehlende Wissen um die Aufgaben entsteht und nicht
grundlegend im Vorfeld geklart werden kann. Bei einer
drei- bzw. vierjahrigen Amtszeit bleibt wenig Zeit fiir eine
mittelfristige angelegte Professionalisierung. Viele Kom-
petenzen werden in der Praxis erlernt und zT. in Weiter-

bildung, Coaching etc. zielgerichtet vertieft. Besteht ein

Vertrauensverhdltnis zwischen den drei Dekan:innen und
der Geschéftsfihrung bzw. Dekanatsreferent:in, dann
werden Fehleinschatzungen und die mogliche Kompen-
sation durchaus angesprochen. Doch auch umgekehrt
verfligen manche Dekan:innen lber weitaus mehr Kom-
petenzen als sie angenommen hatten.

WW: Liebe Kolleginnen, ich danke Ihnen sehr fir dieses
informative Gesprach!
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Politik, Entwicklung und

strukturelle Gestaltung

Wolff-Dietrich Webler?

Ein zweiter Blick auf den US-amerikanischen Dean:

Geeignet fiir deutsche Dekanate?

Lost der Typus des US-amerikanischen Academic Dean
die Probleme der deutschen Fakultitsleitung?

Wolff-Dietrich
Webler

and disadvantages of such a solution.

In Germany, academic deans of departments are elected for 4 years. They come out of the middle of faculty and
have to be professors. After that service, they hope to come back to research and teaching. Therefore, they are
not well prepared for their new tasks, and many of them try to avoid taking this mission. The growing tasks of
university departments in volume and complexity caused a debate among faculty, if it wouldn’t be better to adopt
the model of the US-american Dean as expert in management and administration. This article discusses the favors

Ausgangsproblem

Der Tradition der Universitdten und Hochschulen fiir An-
gewandte Wissenschaften in Deutschland gemaR ist die
Leitung von Fakultiten einem gewdhlten Dekan, einer
Dekanin oder einem ganzen Dekanat als Kollegialorgan
Ubertragen. Die Amtsinhaber und -inhaberinnen kom-
men aus dem Kollegium und Gbernehmen ihr Amt auf
Zeit. Die Dauer der Amtszeit schwankt etwas, liegt aber
in den meisten Bundesldndern bei 4 Jahren. Danach keh-
ren die Dekane bzw. Dekaninnen (oft nach einem Freise-
mester) vollzeitlich in ihre Professur zurtick. Die Verdop-
pelung der Amtszeit von urspringlich 2 auf 4 Jahre er-
folgte gegen den Widerstand vieler Professoren, weil die
Beflirchtung groB war, den Anschluss in der Forschung zu
verlieren. Daher wurde oft (auch im Einverstandnis mit
den Kolleginnen und Kollegen) von der Méglichkeit zum
Rucktritt nach 2 Jahren Gebrauch gemacht. Die Erfah-
rungssammlung nach dieser Zeit schon abzubrechen, war
fir die Qualitat der Entscheidungen nicht glinstig, denn
qualifizierte Entscheidungen bediirfen einer stabileren
Ausgangsbasis. Urspriinglich sind die Dekane bzw. Deka-
ninnen aufgrund ausschlieBlich innerwissenschaftlicher
(meist fast ausschlieBlich forschungsbezogener) Leistun-
gen in ihre Professur berufen worden. Nach ihrer Wahl
Ubernehmen sie aber viele fiir sie neue Aufgaben, fiir die
sie nie ausgebildet worden sind. Zwar werden Vorberei-
tungskurse fiir dieses Amt oder Weiterbildungen
wahrend der Zeit ihres Dekanats angeboten, die aber
meistens wenig nachgefragt werden. Die einen potenti-
ellen Beteiligten unterschatzen die auf sie wartenden
Aufgaben und meinen, ihnen gewachsen zu sein; die an-
deren kennen sie noch nicht — weder in Umfang noch
Schwierigkeitsgrad — und kennen auch die Vorberei-
tungsméglichkeiten nicht. Die dritten ahnen, dass dies
hilfreich und entlastend sein konnte — aber es fehlt ihnen
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die Zeit fiir eine Teilnahme, weil sie letzte Aufgaben in
ihrer Professur noch erledigen wollen, zu denen ihnen
spater mutmaRlich die Zeit fehlen wird.

Wéihrend der Amtszeit hoffen sie (wie erwdhnt), den
Anschluss an den Forschungsstand in ihrem engeren
Fach nicht zu verlieren, um nach Ende der Amtszeit
schnell dorthin zurlickkehren zu kénnen. Viele versu-
chen daher, neben dem Amt ausreichend Kontakt zur
Forschung zu halten. Im Ergebnis wollen sie sich nicht
vollstindig auf dieses vollzeitliche Amt einlassen. Es gibt
Dekane oder Dekaninnen, die versuchen, nur einmal pro
Woche zur Unterschrift in die Dekanatsraume zu kom-
men (allerdings als Versuch nur méglich, wenn es eine
qualifizierte und erfahrene Dekanatsgeschéftsfihrerin
bzw. Dekanatsreferentin gibt, der viele Aufgaben Uber-
lassen werden konnen). Bei solchen Versuchen zur
Amtsfiihrung erleidet die Fakultit Schaden, denn die
Aufgaben der Fakultdtsleitung sind viel zu umfangreich
und komplex geworden, als dass sie in Teilzeit wahrge-
nommen werden kénnten. Um welche handelt es sich?

Welche Aufgaben sind dort zu I6sen?

Bei der diesbeziglichen, exemplarischen Untersuchung
des Hochschulgesetzes eines hochschulreichen Bundes-
landes — Nordrhein-Westfalens — werden den Dekanin-
nen und Dekanen an Universitdten und Hochschulen fiir
Angewandte Wissenschaften sowie Kunsthochschulen
(heute meist in den gleichen Gesetzen geregelt) sehr
umfangreiche und z.T. auch konflikttrachtige, also sensi-
ble Aufgaben iibertragen. Bei einem weiteren Vergleich
ist schnell erkennbar, dass die 16 Bundeslander ihren

I 1 Der Verfasser hat selbst langjéhrige Leitungserfahrung (nicht nur in Univer-
sitaten) und hat Weiterbildungen fiir Mitglieder von Dekanaten konzipiert

und durchgefiihrt.
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Hochschulen sehr dhnliche Aufgaben Gbertragen haben.

Dabei ist die Aufgabenzuordnung zur Ebene der Hoch-

schulleitung und der Fakultdts- bzw. Fachbereichsebene

oft den Grundordnungen vorbehalten. Die viele Jahr-
zehnte giiltige Regelung, die die Fachbereiche als

Grundeinheiten der Hochschule bezeichnete und bei

Unklarheiten in der Zustandigkeit fir die Fachbereiche

eine ,Zustdndigkeitsvermutung” aussprach, gehoren

schon ldnger der Vergangenheit an. Sie sind der Star-
kung der Hierarchie von oben nach unten (im Sinne des

Aufbaus von Unternehmen) zum Opfer gefallen. Damit

ist der Gedanke der akademischen Selbstverwaltung als

eine Variante demokratischer Strukturen erheblich ge-
schwécht worden. Dieses Prinzip wurde allerdings durch

einen stindigen Komplexitatsanstieg der Aufgaben (im

Zuge wachsender Autonomie) bei weiterhin bestehen-

der verstandiger Amateurhaftigkeit der Amtsausiibung

vieler Dekane/Dekaninnen immer spannungsvoller. Die

Vorbereitung auf die Ubernahme dieser Funktionen

wurde dadurch immer unzureichender.

Innerhalb der Fakultiten sind die Leitungsfunktionen

des Dekans bzw. der Dekanin erheblich gestarkt worden

(8 27 Abs. 1 HG NRW). An Aufgaben kénnen 19 Felder

unterschieden werden:

1. Dekane/Dekaninnen leiten die Fakultat; da die Auf-
gaben des ,Fachbereichsrates” abschlieBend geregelt
und stark beschrankt worden sind (oft muss mit die-
sem Gremium nur ein ,Benehmen” hergestellt wer-
den), liegt die Zustandigkeitsvermutung bei ihnen.

2. Sie vertreten den Fachbereich innerhalb der Hoch-
schule (z.B. dessen Entwicklungsinteressen gegeniber
dem Hochschulrat und dem Rektorat).

3. Sie sind beij vielen ihrer Entscheidungen nicht an das
Einvernehmen mit dem Fachbereichsrat (also dessen
Zustimmung) gebunden, sondern missen nur das
.Benehmen" herstellen, d.h. den Fachbereichsrat un-
terrichten.

4. Sie oder er erstellt im Benehmen mit dem Fachbe-
reichsrat den Entwicklungsplan des Fachbereichs als
Beitrag zum Hochschulentwicklungsplan auf.

5. Sie oder er ist insbesondere verantwortlich fir die
Vollstindigkeit und Qualitdt des Studienangebots
und der Prifungen. Deren Summe geht deutlich Gber
Zustandigkeiten der Einzelprofessuren hinaus. Sie
oder er ist daher fur die Durchfihrung der Evaluation
nach § 7 Absatz 2 und 3 fir die Vollstandigkeit des
Lehrangebotes sowie fiir die Studien- und Priifungs-
organisation verantwortlich; sie oder er gibt die hier-
fur erforderlichen Weisungen.

6. Sie oder er ist weiter fir die Einhaltung der Lehrver-
pflichtungen verantwortlich, d.h. muss auch die ein-
zelnen Lehrdeputate auf ihre Ausschopfung hin kon-
trollieren.

7. Sie oder er verteilt die Stellen und Mittel innerhalb
des Fachbereichs auf der Grundlage der im Benehmen
mit dem Fachbereichsrat von ihr oder ihm festgeleg-
ten Grundsétze der Verteilung.

8. Sie oder er entscheidet iiber den Einsatz der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter des Fachbereichs.

9. Sie oder er wirkt unbeschadet der Aufsichtsrechte des
Rektorats darauf hin, dass die Funktionstragerinnen
und Funktionstrager, die Gremien und Einrichtungen
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des Fachbereichs ihre Aufgaben wahrnehmen und die
Mitglieder und Angehdrigen des Fachbereichs ihre
Pflichten erfillen.

10. Halt sie oder er einen Beschluss fiir rechtswidrig, so
flihrt sie oder er eine nochmalige Beratung und Be-
schlussfassung herbei; das Verlangen nach nochmali-
ger Beratung und Beschlussfassung hat aufschieben-
de Wirkung. Wird keine Abhilfe geschaffen, so un-
terrichtet sie oder er unverziiglich das Rektorat.

11. Sie oder er erstellt die Entwiirfe der Studien- und
Priifungsordnungen.

12. Sie oder er bereitet die Sitzungen des Fachbereichs-

rates vor und flihrt dessen Beschliisse aus. Hinsicht-
lich der Ausfilhrung von Beschlissen des Fachbe-
reichsrates ist sie oder er diesem gegeniiber rechen-
schaftspflichtig.
Zu diesen Aufgaben, vom Gesetz explizit dem Dekan
oder der Dekanin zugewiesen, kommen weitere
Aufgaben hinzu, die zwar den Hochschulen allge-
mein aufgegeben sind, aber deren Handlungsebene
nicht zuletzt — fachbezogen - die Fachbereiche/Fa-
kultdten bilden. Daraus ergeben sich auch weitere
Handlungserwartungen an den Dekan/die Dekanin.
Hierzu zahlen nach § 3 HG NRW:

13. Forderung des wissenschaftlichen Nachwuchses und
Wissenstransfer (insbesondere  wissenschaftliche
Weiterbildung, Technologietransfer, Férderung von
Ausgriindungen).

14. Gewdbhrleistung einer guten wissenschaftlichen Pra-
xis. Dazu zdhlt eine routinemaBige, kontinuierliche
Kontrolle der Examensarbeiten, aber insbesondere
von Dissertationen, auf Plagiate, korrektes, vollstan-
diges Zitieren oder Félschungsversuche.

15. Die Hochschulen sollen ergédnzend Lehrangebote in
Form elektronischer Information und Kommunikati-
on (Online-Lehrangebote) sowie MaBnahmen zur
Unterstiitzung der Lehrangebote durch elektronisch
basierte Methoden und Instrumente entwickeln.

16. Die Hochschulen fordern bei der Wahrnehmung
ihrer Aufgaben die tatsdchliche Durchsetzung der
Gleichberechtigung von Frauen und Mdnnern in der
Hochschule und wirken auf die Beseitigung der fir
Frauen bestehenden Nachteile hin. Bei allen Vor-
schldagen und Entscheidungen sind die geschlechts-
spezifischen Auswirkungen zu beachten (Gender
Mainstreaming).

17. Die Hochschulen tragen der Vielfalt ihrer Mitglieder
(Diversity Management) sowie den berechtigten In-
teressen ihres Personals an guten Beschéaftigungsbe-
dingungen angemessen Rechnung. Hier gehen zwar
viele Regelungen vom Kanzler/der Kanzlerin aus,
aber auf der Handlungsebene bleibt viel zu tun,
sonst heilit es: ,Papier ist geduldig."

18. Sie beriicksichtigen mit angemessenen Vorkehrun-
gen die besonderen Bedirfnisse Studierender und
Beschéftigter mit Behinderung oder chronischer Er-
krankung oder mit Verantwortung fiir nahe An-
gehorige mit Pflege- oder Unterstitzungsbedarf
sowie mit Kindern. Sie férdern die Vereinbarkeit von
Studium, Beruf und Erziehung fiir die Studierenden
und Beschéftigten mit Kindern ... (Hier gibt es Vor-
kehrungen auf Zentralebene, wie die Bereitstellung
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einer Kindertagesstétte; aber auch in den Fachberei-
chen sind generelle MaBnahmen und individuelle
Ricksichtnahmen notwendig, die konzipiert, veran-
lasst und gelegentlich kontrolliert werden missen.

19. Die Hochschulen férdern die regionale, europdische
und internationale Zusammenarbeit, insbesondere
im Hochschulbereich, und den Austausch zwischen
deutschen und ausldndischen Hochschulen; sie
beriicksichtigen die besonderen Bedurfnisse auslan-
discher Studierender. Auch hierzu ergeben sich
Malnahmen auf den Zentralebenen der Hochschu-
len wie auch in den Fachbereichen bis zu den einzel-
nen Professuren.

Bei dieser Fiille von Aufgaben versteht es sich von
selbst, dass die Fachbereiche/Fakultiten zu deren Erful-
lung wachsende Personalkapazitdten aufbauen miissen —
sowohl fiir Verwaltungsaufgaben, als auch fir kontrollie-
rende Aufgaben, die dann in Korrektur und Neuentwick-
lung miinden. Aus diesem Wachstum ergeben sich kon-
tinuierliche Konflikte mit Fachbereichsmitgliedern, de-
nen diese Aufgabenfiille nicht gegenwartig ist und die
auf eine Fehlplanung der Ressourcen schliefen. Konflik-
te sind auch kontinuierlich zu bewdltigen, die sich aus
Ergebnissen der zahlreichen Kontrollaufgaben ergeben.
Bei einem derartig vielfdltigen und zeitlich umfangreichen
Aufgabenprofil ist es nicht verwunderlich, dass das Amt
des Dekans/der Dekanin mit dem Profil einer Professur
allein als Vorbereitung nicht mehr zu vereinbaren ist.

Rechtliche Voraussetzungen fiir Alternativen
zum traditionellen Dekanat als Wahlamt

Statt das Berufsbild der Professur diesen Entwicklungen
anzupassen, wurden andere Lésungen immer wahr-
scheinlicher — etwa durch Ubernahme des Gedankens
eines hauptamtlichen Deans nach US-amerikanischem
Muster. Diese Konstruktion lassen inzwischen fast alle
Hochschulgesetze deutscher Bundesldnder zu. Sie er-
moglichen es, hauptamtliche Dekane und Dekaninnen
einzustellen — auch von auBerhalb der Fakultdt, sogar
von auferhalb der jeweiligen Universitdit und nicht
immer nur aus der Wissenschaft. Im NRW-Gesetz heifit
es dazu: ,Das Rektorat kann im Benehmen mit dem
Fachbereichsrat vorsehen, dass die Dekanin oder der
Dekan hauptberuflich tétig ist; fiir die hauptberuflich
tatige Dekanin oder den hauptberuflich titigen Dekan
gilt § 20 Absatz 1 bis 3 entsprechend.” (Berufung in ein
Beamtenverhdltnis auf Zeit; Abwahlmdglichkeit; Aus-
scheiden aus dem Dienst).

US-amerikanische Academic Deans als Lésung?

In den Colleges und Universitaten der USA — unabhén-
gig davon ob in 6ffentlicher oder privater Tragerschaft —
werden auf der ,mittleren Leitungsebene” Academic
Deans eingesetzt.2 Sie vertreten ein ganzes Department
oder sind fiir Teilaufgaben (Ressorts) zustandig (s.u.). Es
handelt sich um unbefristete Aufgaben — basierend auf
entsprechenden Arbeitsvertrdgen. Sie kénnen, miissen
aber nicht Professorinnen oder Professoren sein und
missen nicht aus der gleichen Institution kommen.
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Meist haben sie engen Kontakt zur Wissenschaft, oft
auch selbst Forschungs- und Lehrerfahrung — sie kénnen
aber auch im Extremfall bis gestern eine Marmeladenfa-
brik geleitet haben. Je nach Art und Umfang der Aufga-
ben wird ein Master- oder PhD-Abschluss in der Fach-
richtung des Departments vorausgesetzt. Auch Profes-
sorinnen und Professoren Ubernehmen dieses Amt.
Manche Inhaber von Professuren libernehmen einen
solchen Auftrag allerdings erst nach ihrer Emeritierung —
das US-amerikanische Dienstrecht macht es méglich. Im
Unterschied zu Deutschland ist eine Professur jedenfalls
keine Voraussetzung zur Ubernahme dieses Amtes. Im
nachfolgenden Abschnitt ist eine Reihe von Erfahrungs-
berichten ausgewertet worden, um die Tauglichkeit die-
ses Musters fiir die Verhdltnisse an deutschen Hoch-
schulen besser einschdtzen zu kénnen.

Die Aufgaben sind anspruchsvoller als von Bewerberin-
nen und Bewerbern oft erwartet; eine Aussage ist ty-
pisch dafir: ,What | have since learned: Nothing is more
exciting or complicated in higher education as turning
ideas into reality. It is way harder than rocket science."3
Die Aufgaben sind vielfdltig: ,Academic deans are respon-
sible for all aspects of managing and developing faculty
and academic staff at an educational institution. Their pri-
mary responsibility is to set and meet academic goals,
which includes developing an understanding of academic
needs, working with faculty and other campus manage-
ment to create a plan of action, and executing and evalua-
ting results. Academic deans are involved in hiring new fa-
culty and academic staff members. They also provide bud-
getary oversight for their academic department, reviewing
the budget and giving feedback on updates and changing
needs. Additionally, academic deans help establish acade-
mic standards for the department and review faculty and
staff to ensure those standards are met. They may assist in
recruitment, retention, and marketing efforts to increase
and maintain student enrollment.

Academic deans typically work in a university or college
setting during regular business hours. They spend much
of their time meeting with other members of the admi-
nistration to develop and implement policies regarding
academic programs, the budget, staffing, and course
scheduling. Academic deans are also responsible for en-
suring academic programs meet regulatory and accre-
ditation standards, and they are required to meet with
accrediting agency representatives on a regular basis.
Academic deans must hold a master's degree in educati-
on or a field related to one of their institution's primary
focus (e.g., a liberal arts degree for a liberal arts college
or an engineering degree for an engineering- or science-
focused institution). Five or more years of education ma-
nagement experience is generally required. In a larger
institution requiring more responsibility and a larger stu-
dent body, prior experience as an academic dean may be
required."4 Das unterscheidet sich kaum von deutschen
Erfahrungen und Erwartungen an diese Position.

I 2 Die Ebene der Hochschulleitung wird als Senior Administration bezeichnet.

3 Dan Butin (2016): So You Want to Be a Dean? You'd better be skilled at
risk management and compromise. In: The Cronicle of Higher Education,
January 13, 2016. https://www.chronicle.com/article/so-you-want-to-be-
a-dean-234900/

4 Payscale https://www.payscale.com/research/US/Job=Academic_Dean/Salary
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Als Einschatzung der Relevanz dieses Amtes: ,The colle-
ge dean is a key player on any university campus. The
role involves strategically thinking about the future of a
large, diverse academic organization, while engaging
with the university's culture, athletics, and other aspects
of the university community[.] Tasked with exercising a
fair amount of diplomacy, they are often the face of their
university.

The dean is a critical part of collegiate administration,
typically in charge of one individual college or an area
such as student affairs or admissions.">

In einem Artikel Uber die Gehaltschancen und deren
Voraussetzungen wird formuliert:

.The academic dean's work primarily centers on serving
as the leader of their school (also, in some institutions,
referred to as college or division), which involves the
oversight of departments led either by department chairs
or conveners. The dean also has the fiduciary responsibi-
lity for accurate and timely monitoring and managing of
the school and departmental budgets along with the ba-
lanced allocation of program support to include faculty
professional development funding and student research
and presentation funding. What do these responsibilities
really equate to for the dean? Transparently, the dean is
responsible for leading and maintaining a clear vision and
mission towards a focused and realistic implementation
of a strategic plan for the unit which aligns with the stra-
tegic plan of the college/university.

Making a difference becomes key in this mid-manage-
ment role. What brands the school? Is there a clear iden-
tity internally as well as externally? Why would students
and faculty want to become a part of the school? Is
there sufficient support from senior administration as
well as autonomy for the dean to lead in advancing a vi-
sion into reality from one academic year to the next? In
consideration of these questions, the dean needs to
focus on a delicate balance of knowledge, collaboration,
and negotiation across academic lines. It is this delicate
balancing that enables the dean to be successful in ad-
dressing the foundational as well as complex demands
that emanate from senior administration, department
chairs/conveners, faculty, and students."6

Nochmal bestétigt: Diese Formulierungen entsprechen
ziemlich genau den Anforderungen und spiegeln die
Chancen, denen sich Dekane auch im deutschsprachigen
Raum — dem DACH? gegenliber sehen.

Attraktion und Gefahren dieser Option?

Attraktion

Dort, wo in Deutschland die Moglichkeit zur hauptamt-
lichen Ubernahme von Dekane-Amtern schon bestand,
ist nur vereinzelt und dann vor allem in der Medizin
davon Gebrauch gemacht worden. Das Zégern war vor
allem darauf zurtick zu fihren, dass die Fakultat gegenii-
ber dem bisherigen Wahlamt einige Einwirkungsmég-
lichkeiten der Fakultdtskonferenz verlieren wiirde. Ge-
wdahlt wurden in den Fakultdten ins hauptamtliche De-
kanat daher bekannte Kollegen und Kolleginnen, denen
Vertrauen in ihre Persénlichkeit und dienstlichen Fahig-
keiten entgegengebracht wurde, typischerweise zu
einem Zeitpunkt in Richtung der Pensionierung.

I HM 1+2/2022

W.-D. Webler

Ein zweiter Blick auf den US-amerikanischen Dean

Der prinzipielle Vorteil dieser Konstruktion liegt darin,
dass hier deutlich langere Vertragslaufzeiten vereinbart
werden kdnnen als die erwartbaren Amtszeiten gewahl-
ter Dekane, selbst im Falle der Wiederwahl. Auch bliebe
im Wahlamt die Doppelorientierung erhalten, hier ad-
ministrative Leistungen erbringen zu sollen, aber nur so
weit, dass eine Riickkehr in die Forschung nicht unmog-
lich gemacht wird.

Eine stirkere Ubernahme dieses Musters aus den USA
konnte damit verbunden werden, dass das fir eine her-
vorragende Amtsflihrung notwendige Kompetenzspek-
trum schon bei der Personalauswahl verlangt werden
kénnte. Alleine diese Forderung wiirde dazu flihren,
dass fiir die potentielle Bewerbung schon im Vorfeld
entsprechende Qualifizierungsschritte unternommen
wirden — also viel besser qualifizierte Amtsinhaber und -
inhaberinnen zu erwarten wéren. Hier konnte sich gera-
dezu eine Laufbahn abzeichnen/ein Karrieremuster ent-
stehen — ein Vorgang, der z.Z. unter dem Stichwort Wis-
senschaftsmanagement empirisch untersucht wird. In
das Vorfeld fiihren jedenfalls bereits mehrere Qualifizie-
rungsprogramme, ohne in eine hauptamtliche Ubernah-
me von Dekane-Amtern zu minden.

Gefahren

Fehlbesetzungen dieser Position, vor denen im Prinzip
keine Fakultat bewahrt ist, wiirden sich sehr negativ auf
den unmittelbaren Wirkungsbereich des Dean und den
gesamten Fachbereich auswirken. Wenn in der Amts-
fihrung keine Fehler in einer Dimension gemacht wiir-
den, die eine Entlassung rechtfertigten, stiinde weder
das Mittel der Abwahl zur Verfligung — ein Mittel, das
keinen so strikten Regelungen wie Arbeitsrecht unter-
worfen ist — noch kénnte seine Androhung irgendeine
lenkende Wirkung entfalten. Fiir diese leitenden Ange-
stellten wiirden Vorgesetzte gelten — und das wéren der
Kanzler bzw. die Kanzlerin oder Mitglieder der Rektora-
te bzw. Prasidien. Eine solche Eingliederung in die Ver-
waltungshierarchie wiirde Eingriffsmoglichkeiten der
Ebene der Hochschulleitung etablieren und dem Leitge-
danken akademischer Selbstverwaltung als einer Organi-
sation der Hochschule von unten nach oben stark wider-
sprechen.

Bei der geltenden Unabhangigkeit des Dean auf der
Ebene der Fakultdt und sinkenden Einflussmoglichkeiten
der Statusgruppen auf die Entwicklung der Fakultat
wiirde deren Interesse an einem Engagement in solchen
Fragen noch weiter sinken — der Kerngedanke der
Selbstverwaltung wiirde weiter ausgehohlt.

Empfehlung?

Ein spezifischer Arbeitsmarkt fur solche Funktionen be-
ginnt sich gerade herauszubilden in Deutschland. Fiir ein
solches Aufgabenprofil wird zunehmend systematischer

I 5 How to Become a College Dean, Monday, June 24, 2019; American Uni-

versity online. https://soeonline.american.edu/blog/how-to-become-a-
college-dean

6 Emily Allen Williams (2017): The Delicate Balance of the Academic Dean.
In: HigherEdJobs, November 2017. https://www.higheredjobs.com/artic
les/articleDisplay.cfm?ID=1456

7 DACH = Deutschland/Austria/Schweiz (CH).
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qualifiziert, weil sich hier ein stabiles Berufsfeld des Wis-
senschaftsmanagements entwickelt. Die wachsende
Zahl der (vielfach sehr qualifizierten) Dekanatsreferen-
tinnen bzw Fakultitsgeschaftsfihrerinnen oder ihrer
Pensionierung langsam entgegen gehenden Professorin-
nen und Professoren bietet sich als Potential an. Letztere
wirden allerdings eher als Naturbegabungen infrage
kommen, weil sie sich auf dieses Berufsfeld nicht syste-
matisch vorbereiten wiirden. Allerdings gibt es von die-
sen Naturbegabungen nicht wenige. Sie kdnnen manch-
mal einen Uberraschend grofBen Teil, aber nicht das
ganze Spektrum der Aufgaben abdecken. Die Fakultdten
wdren mit einer solchen Lésung fir die meisten admini-
strativen Aufgaben gut bedient. Fir visiondre, strategi-
sche Aufgaben der Entwicklung der Fakultét als eine Lei-
stung der akademischen Selbstverwaltung hatten sie al-
lerdings als Angestellte der Fakultit oder Beamte auf
Zeit nur ein schwaches Mandat. Da hierbei auch viele
Interessen der Professuren berlhrt wéaren — vermutlich
konfligieren wirden und auszugleichen waren, hatten
sie von ihrem Status her vermutlich zu wenig Rickhalt
im Kollegium, wobei dies auch stark von der Einzelper-
sonlichkeit abhdngen mag. Wenn sie als Personen im
Monitoring wahrgenommen wiirden und nicht als Kon-
fliktpartei mit eigenen Interessen, hatten sie Chancen.
Die langst féllige Professionalisierung der Erfillung der
Aufgaben im Dekanat wirde allerdings geférdert. Es
bleibt als Hoffnung, dass sich diese Konstruktion ,haupt-
amtliche Dekane" bei einem langsam sich wandelnden,
erweiterten Berufsbild der Professur als unnétig erweisen
wirde, weil die hier geforderten Funktionen von den
nachwachsenden Professorinnen und Professoren besser
erbracht wirden. Ein wirksamer Hebel, mit dem eine
breitere Bereitschaft zur Weiterqualifizierung erreicht
wiirde, sind allerdings die Berufungskriterien. Wenn sol-
che Forderungen erkennbar das Berufungsergebnis be-
einflussen wiirden, dann wiirde der akademische Nach-
wuchs auch sein Kompetenzspektrum so erweitern, wie
die administrativen Aufgaben es inzwischen erfordern.
Wissenschaftsmanagement gehort heute als fester Be-
standteil zum Berufsbild der Professur dazu.

Also wire auf Dauer eine Professionalisierung der aka-
demischen Selbstverwaltung einer breiten Einfiihrung
des US-amerikanischen Dean vorzuziehen.

HM
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Ewald Scherm

E. Scherm  Hierarchische Steuerung deutscher Universitaten

Hierarchische Steuerung deutscher Universitaten -

... und sie ist doch moglich.

Ewald Scherm

In terms of German universities, there is a common belief that it is impossible to govern or manage them against
the will and without the participation of their academics. This assumption is usually rationalized with the special
characteristics of universities. Yet the reality is that academic self-governance has been significantly reduced. Ana-
logous to companies, opportunities to participate in universities' decisions only exist, if they are granted by the
university management. It also becomes apparent in universities that major (management) decisions are not only
made without the participation of academics, but even against them. In this context, the aim of the article is to
contribute to a differentiated and more realistic discussion of management in academia.

Geht es um die Governance oder das Management
deutscher Universitdaten hort und liest man, dass es nicht
moglich ist, diese gegen den Willen und ohne Beteili-
gung der Wissenschaftler*innen zu steuern. RegelmaRig
werden als Argumente die universitaren Besonderheiten
hervorgehoben, obwohl die akademische Selbstverwal-
tung in den Gremien der Universitdten recht weitgehend
beschnitten wurde und nennenswerte Mitsprachemég-
lichkeiten bei universitiren Entscheidungen nur dann
bestehen, wenn sie von der Hochschulleitung gewdhrt
werden — analog der Situation in Unternehmen. In Uni-
versitdten zeigt sich dagegen durchaus, dass weitrei-
chende (Management )Entscheidungen nicht nur ohne
Beteiligung der Wissenschaftler*innen, sondern auch
gegen diese getroffen werden.

Ziel dieses Beitrags ist es daher, zu einer differenzierteren
und realitdtsndheren Diskussion des Managements in
Universititen beizutragen. Das erfordert zunichst die
knappe Skizze der Eckpunkte des etablierten Manage-
mentkonzepts. Den Argumenten, warum hierarchisches
Steuern nicht moglich ist, werden dann vor dem Hinter-
grund empirischer Daten Beispiele universitarer Manage-
mentrealitat gegeniibergestellt, die den Schluss zulassen,
dass es (einzelne?) Fille gibt, in denen es anscheinend
doch maglich ist. Vier wesentlichen Griinden, warum in
deutschen Universititen sein kann, was nicht sein darf
und eigentlich unméglich sein soll, folgen Uberlegungen,
wie man der Fortsetzung dieser Fehlentwicklungen be-
gegnen kdnnte — wenn die Beteiligten das wollen.

Das Managementkonzept eines vergangenen
Jahrhunderts

Vor uber zwei Jahrzehnten hielt das New Public Mana-
gement Einzug in die deutsche Hochschulpolitik, nach-
dem es vorher als Neues Steuerungsmodell die Reform
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der offentlichen Verwaltung gepragt hat (vgl. Hither
2010, S. 68-80). Mit ihm erreichte die (")konomisierung
den offentlichen Sektor, es ging um die Steigerung der
Effektivitdt und Effizienz, bessere Leistungen bei niedri-
geren Kosten. Die Auswirkungen im Hochschulbereich
zeigen sich auf zwei Ebenen.

Auf der Makroebene zogen sich die Politik bzw. die Mi-
nisterialverwaltung aus der Detailsteuerung zuriick, die
Hochschulen wurden zu autonom(er)en Organisationen
mit mehr Aufgaben, Entscheidungskompetenz und Ver-
antwortung. Die staatliche Seite beschrdnkt sich fortan
auf die Outputsteuerung, sie schlieft Ziel- und Leis-
tungsvereinbarungen mit den Hochschulen, die im Ge-
genzug Globalbudgets erhalten. Die grundlegende, eher
implizite Annahme ist ein Leistungserstellungsprozess
(in Forschung und Lehre), der nicht nur einen quantifi-
zierbaren Input, sondern jeweils auch einen Output auf-
weist, der durch Kennzahlen, Ratings, Rankings, Evalua-
tionen oder dhnliches gemessen werden kann.

Parallel zu der Riicknahme des staatlichen Einflusses
wurde in den Universitdten das Machtgefiige in Rich-
tung Hierarchie verschoben. Es erfolgte die Starkung der
Fakultats-, vor allem aber Hochschulleitungen zulasten
der (traditionell starken) akademischen Selbstverwal-
tung, obwohl die Modernisierung der 6ffentlichen Ver-
waltung vorher eher zur Erweiterung des Entscheidungs-
spielraums der Mitarbeiter*innen fihrte. Hinzu kamen
unter anderem Qualititsmanagement und Controlling-
systeme, die diese Hierarchie ermdglichen und auch si-
chern, sowie Systeme finanzieller Anreize auf individuel-
ler und universitdrer Ebene.

Zwar haben Universitdten neben dem akademischen Be-
reich auch (groBe) Verwaltungen, das wurde im Rahmen
der Reform aber nicht weiter beachtet. Man verschwen-
dete keinen Gedanken an den Prozess der Transformati-
on solcher komplexen Organisationen. Fir die Uberwin-
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dung der strukturellen Differenz zwischen Wissenschaft
und Verwaltung wurden daher neue Hochschulprofes-
sionen etabliert, der Third Space bzw. das Hochschul-
oder Wissenschaftsmanagement (vgl. Banscherus 2018).
Das Konzept des New Public Management, das man als
(vergangene) Managementmode (z.B. Barthel 2020) und
als eher gescheitert (z.B. Holtkamp 2008) betrachten
kann, stammt aus den 1980er-Jahren und fuhrte welt-
weit zu Reformen, in Europa recht radikal in GroRbritan-
nien. Es ist wie auch andere Managementmoden des
letzten Jahrhunderts davon geprégt, eine Organisation
auf die Komplexitdt einer Trivialmaschine zu reduzieren.
Das fiihrt zu dem Planbarkeitsmythos und Steuerungs-
optimismus, die das Konzept speziell in Universitdten in
die Néhe einer Ideologie riicken. Jedoch befriedigt es
die Bedirfnisse nach Komplexitdtsreduktion und Legiti-
mation der Hochschulmanager*innen (und Politiker*in-
nen), die glauben und vorgeben, mit den richtigen In-
strumenten und Systemen selbst diese Organisationen
ohne weiteres steuern zu kdnnen (vgl. Hasenzagl 2020,
S. 159-176).

Das Unmaégliche: vier verschiedene
Perspektiven

Hierarchie statt Kollegialitat stellt einen radikalen Bruch
mit der Tradition des deutschen Universitatssystems dar.
Quasi Uber Nacht besiegelten die Reformen das Ende
der starken Stellung der Professor*innen, die Universita-
ten Uber Jahrhunderte hinweg pragte. Zwar gibt es die
Selbstverwaltung heute noch, aber niemand kdme mehr
auf die Idee, ,die akademischen Selbstverwaltungsgre-
mien [als] die Entscheidungszentren der deutschen Uni-
versitat" (Huther 2010, S. 67) zu bezeichnen. Den Be-
troffenen verbleiben — formal — lediglich rudimentare
Beteiligungsrechte und das Grundrecht der Freiheit von
Forschung und Lehre. Von Anfang an wird diese neue
Governance jedoch von verschiedenen Seiten relativiert
oder schéngeredet.

Die Entmachteten legen schon seit Jahren die Haltung
«Wir kénnen ja sowieso nichts mehr machen" an den Tag
(Liebermann/Loer 2007, S. 196) und hoffen darauf, dass
es schon nicht so schlimm wird. SchlieBlich erwiesen sich
die Universitaten aufgrund ihrer organisatorischen Be-
sonderheiten, insbesondere der losen Kopplung, auch in
der Vergangenheit schon als recht robust gegeniiber Re-
formbestrebungen. Stock skizzierte vor gut 15 Jahren das
Spektrum moglicher Entwicklungen, bezweifelte aber,
dass ,normative Modelle zur Hochschulsteuerung (...)
bruchlos in Entscheidungen umgesetzt werden und dass
ihnen das faktische Handeln in Forschung und Lehre
tatsdchlich entspricht”. Er erwartete vielmehr ein von der
Rhetorik abgekoppeltes Eigenleben des faktischen Ge-
schehens (2006, S. 75). Zumindest fir einige Jahre lag
Stock mit dieser Einschadtzung nicht véllig falsch, wie Stu-
dien zeigen, die nur geringfiigige oder nicht-gewollte
Folgen auf der professoralen Ebene und eine nennens-
werte Unkenntnis der Managementinstrumente erken-
nen lassen (vgl. Schmid/Wilkesmann 2015).

Fur die Jurist*innen steht fest, die freie wissenschaftliche
Betdtigung und Aufgabenerfiillung der Grundrechtstrager
darf durch organisatorische Regeln nicht beeintrachtigt
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sein. Verfassungsgerichtlich ist zudem geklart, dass das
Managementmodell mit seiner Kompetenzverschiebung
eine solche Gefdhrdung nicht birgt, solange gewisse Mit-
wirkungs-, Einfluss-, Informations- und Kontrollrechte
der Kollegialorgane bestehen, d.h. die Kompetenzen der
Selbstverwaltungsorgane nicht véllig ausgehdhlt werden
(vgl. Burgi/Graf 2010, S. 1134). Im Kern muss es den Pro-
fessor*innen moglich sein, ohne Einigung mit Vertretern
anderer Gruppen die Wahl eines Mitglieds eines Lei-
tungsorgans (Rektorat bzw. Dekanat) zu verhindern oder
sich von einem zu trennen, dem sie nicht mehr vertrauen
(Coelln 2019, S. 1086) — damit scheint aus juristischer
Sicht die (Hierarchie-)Gefahr gebannt.

Demgegeniiber bestreiten die Rektor*innen keineswegs
die Moglichkeit hierarchischen Steuerns, betonen je-
doch, dass das nicht verniinftig wére. Beispielsweise for-
muliert es Ada Pellert, damals Prasidentin der privaten
Universitdt flir Weiterbildung, in einem Interview wie
folgt (2010): ,Natirlich ist die Macht der Présidien ge-
starkt worden. (...) aber eine Universitdit wird nie eine
klassische Hierarchie sein. (...) und wenn ich das versu-
che militdrisch oder per ordre de Mufti, ich glaube, dann
wird kein Prasidium sehr lange Erfolg haben. (...) Das
Management an Universititen muss immer partizipati-
ver sein als in einem Betrieb der Produktionswirtschaft."
Lothar Zechlin hebt hervor, dass die Méglichkeit, situa-
tiv angepasste, auch partizipative Entscheidungsmodi
wahlen zu kénnen, einen (groRen) Vorteil der autono-
men Hochschulen gegeniber friiheren Modellen dar-
stellt, selbst wenn das MaB an Hierarchieausiibung den
Prasidien und Rektoraten Uberlassen bleibt (2012, S. 54-
57). Das damit verbundene Risiko schlechter Fiihrung
schlieBt der langjahrige Prasident/Rektor verschiedener
Universitaten zwar nicht aus, verweist aber wie Pellert
auf die Fiihrungspersonen, die ,selber wissen, dass eine
Universitdt nicht gegen ihre Professoren regiert werden
kann“. Die Ausweitung der Hochschullehrermehrheit
auf die Wahl und Abwahl der Hochschulleitung findet
Zechlin ,in keiner Weise iberzeugend" (2017, S. 174).
Auch Lambert T. Koch, als Rektor des Jahrzehnts gewdir-
digt, betont, dass ein*e Prasident*in/Rektor*in nur dann
dauerhaft erfolgreich ist, wenn es gelingt, ,alle Gremien
von den eigenen Pldanen zu Uberzeugen und deren Im-
pulse konzeptionell zu integrieren” (Clasen 2017) — der
HRK-Président sieht das ahnlich (Alt 2021, S. 109).
Passend dazu stellen Barl6sius/Bieletzki in ihrer Untersu-
chung fest, dass Prasident*innen den Standort ihrer Posi-
tion selbst nicht hierarchisch, d.h. an der Spitze eines Or-
ganigramms der Universitat, angeben, sondern Charakte-
risierungen verwenden, die ,einen Standort markieren,
von dem aus die gesamte Universitat als Einheit repra-
sentiert ist." Auch dort betonen diese, dass sie Prozesse
nur in Gang setzen kénnen, wenn Professor*innen diese
mittragen und tatsdchlich umsetzen (2016, S. 150).

Die Hochschul(governance)forscher*innen werden nicht
mide zu betonen, dass die Mitglieder der Universitdt
nur sehr begrenzt gesteuert werden kénnen und in den
Hochschulleitungen Rollenkonflikte bestehen (Flink/Si-
mon 2015a, S. 29). So genieRen deutsche Professor*in-
nen im Vergleich mit anderen Ldndern noch immer hohe
formale Autonomie und selbst durch W-Besoldung und
leistungsorientierte Mittelvergabe scheint man sie nicht
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extrinsisch motivieren zu kénnen (Flink/Simon 2014;
Biester/Flink 2015). ,In kaum einer anderen Organisati-
on sind die Mitglieder so deviant, ist eine gemeinsame
Verpflichtung auf ein Organisationsziel so schwierig, wie
in der Hochschule" (Wilkesmann 2013, S. 199). Schliel3-
lich ist die Universitat weiterhin eine lose gekoppelte,
anarchische Expertenorganisation, deren Wissenschaft-
ler ihre Reputation nicht von der Organisation, sondern
ihrer Disziplin erhalten (Flink/Simon 2015a, S. 50). Klei-
mann kommt sogar zu dem Schluss, dass die Einfluss-
moéglichkeiten der Prasident*innen sowohl durch die ge-
setzlich gezogenen Grenzen als auch die formalen Mit-
entscheidungsrechte der Gremien, die informellen Wi-
derstandspotenziale der Professor*innen und die Kolle-
gialitdtsnorm stark limitiert sind (2016, S. 841).

Und es ist doch moglich: der Blick in die
universitare Praxis

Einen ersten Eindruck von der Praxis liefern die Ergebnis-
se der Hochschulleitungsbefragung des Stifterverbands
(vgl. Winde/Mé&nikes/Zinke 2016, S. 12-23): Die Strate-
gieprozesse sind meist zentral verankert, werden fakul-
tatstibergreifend umgesetzt und sind in fast der Halfte
der Félle hierarchisch strukturiert. Beinahe jeder Dritte
gibt an, den Senat nicht maBgeblich an den wesentlichen
Zielbildungsprozessen zu beteiligen. Nur gut jede*r Zwei-
te hélt die rechtlich vorgegebenen Gremien- und Ent-
scheidungsstrukturen fiir geeignet, die Hochschulstrate-
gie zu entwickeln, und lediglich eine*r von vier sieht sie
auch noch als geeignet an, diese umzusetzen. Geht es um
die Forderung der Fahigkeit zur Strategieentwicklung, er-
scheint eine weitere Starkung der Hochschulleitungen le-
diglich 17% als nicht mehr sinnvoll.

Folgt man Kleimann, stellen hierarchische Entscheidun-
gen gegen den Widerstand einer Mehrheit der Professo-
ren zwar ein Tabu dar, jedoch zeigen seine Interviews
mit Universitatsleitungen auch, dass Tabubriiche keines-
falls ausgeschlossen sind, wenn sie die Akzeptanz wich-
tiger Player in der Hochschule haben, und dann ,als al-
ternativlose Entscheidungen in Zwangslagen stilisiert"
werden (2015, S. 38-39). Dazu passt, dass Flink/Simon
bereits vor Jahren neben dem ,Traditionalisten" zwei
Hochschulleitungstypen identifizieren konnten, bei
denen nicht ,das Austarieren universitarer Interessens-
konstellationen im Vordergrund" steht. Wahrend der
.Gestalter" es als willkommene Herausforderung sieht,
interne Gestaltungsprozesse zu initiieren, und die ver-
fugbaren Steuerungsinstrumente nutzt, betrachtet sich
der ,Macher" als ,Manager eines Wirtschaftsunterneh-
mens, lebt seine gestarkte Rolle als Flihrungsperson aus
und nimmt dafiir notfalls auch Konflikte mit der Profes-
sorenschaft in Kauf" (2015b, 130).

Es kommt also nicht von ungeféhr, wenn beispielsweise
Scholz/Stein den ,zentralistischen Alleinentscheider"
oder das ,Prinzip prasidialer Feudalismus" anprangern
und berichten, dass Hochschulen von Herrschaftsprinzi-
pien wie ,Angst" oder ,Divide et impera" gepragt sind
(2020, S. 38, 51, 52, 101). Méglicherweise beschreiben
sie auch nur einen Extremfall, wenn ,zentralistische Ent-
scheidungen" dazu fiihren, dass ,Fakultdten (...) nicht
ernsthaft in die Entscheidungsfindung involviert" sind,
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.man ihnen Informationsrechte, Mitentscheidungsrech-
te und Selbstverteidigungsrechte [verweigert]” und ,die
Ohnmacht der Dekane zur bitteren Alltagsrealitat” wird
(Scholz/Stein 2014).

Welches Bild die Rektor*innen in ihren Universitdten ab-
geben, belegen die teilweise miserablen Bewertungen im
letzten Drittel des jdhrlichen Rektor*innen-Rankings.
Illustriert wird das noch durch die abgegebenen Kom-
mentare zum Fihrungsstil wie ,arrogant, Uberheblich,
herablassend, autoritdr, patriarchalisch, nicht-integrativ,
narzisstisch" und zur Kommunikation wie ,intransparente
Kommunikations- und Entscheidungsprozesse” bis hin zur
.Vetternwirtschaft" oder zur politischen Strategie wie
.Kennzahlen wichtiger als Foérderung der Motivation;
Dogma unternehmerische Hochschule; beratungsresisten-
te Verbirokratisierung"; diese finden sich laut Kriiger/Ru-
dinger ,bei nicht wenigen dieser Rektorinnen und Rekto-
ren" (2021, S. 462). Ganz offensichtlich hat sich deren
Sicht auf die Amtsfilhrung in den letzten Jahren nicht
grundsatzlich gedndert; schon vor 15 Jahren gehorten
Managerqualitdten aus ihrer Sicht nicht zu den Schliissel-
kompetenzen fir ihr Amt (vgl. Grigat 2007, S. 655).

Wie das Unmégliche méglich wird

Wer Universitidten kennt, muss sicher nicht lange tber-
legen, warum es (einzelne?) Universitdtsmanager*innen
gibt, die Universititen managen — auch wenn Zitronen-
falter keine Zitronen falten (Laske/Meister-Scheytt
2003); vor allem vier Griinde sind zu nennen:

Erstens missen in Universitidten, seit sie als Akteure
adressiert werden, in erheblichem Umfang Entscheidun-
gen fiir die Gesamtorganisation getroffen werden. Diese
sind gepragt von einer Komplexitdt und Dynamik in Um-
welt und Organisation, die sich nicht grundsatzlich von
Unternehmen unterscheiden. Die Ursachen liegen zum
einen im internationalen Wettbewerb sowie den tech-
nologischen Entwicklungen und gesellschaftlichen Er-
wartungen, zum anderen in den zwei Sdulen der Organi-
sation Universitat, die unterschiedlichen (Organisations-)
Logiken folgen. Zumeist wird nur die akademische Sdule
mit ihren unklaren Technologien der Leistungserbrin-
gung, der kaum existierenden Arbeitsteilung und weit-
gehend fehlenden formalen Kommunikations- und Wei-
sungsbeziehungen betrachtet. Mit der Ausdifferenzie-
rung sogenannter Unterstiitzungsprozesse, die z.B. als
Qualitditsmanagement Einfluss auf Forschung und Lehre
nehmen, muss verstdrkt auch die bilirokratisch gepragte
Verwaltungssaule in den Blick genommen werden.
Zudem entstand in den letzten Jahren ein dritter Bereich
(Third Space), der sich gern von der Verwaltung ab-
grenzt und zu weiteren komplexitdtserh6henden
Schnittstellen fiihrt (vgl. Harris-Huemmert 2017).

Diese Entscheidungen wurden anfangs den Universitats-
leitungen nicht nur qua Amt Uberlassen, die Profes-
sor¥innen und Gremien zeigten haufig allenfalls geringes
Interesse, dartiber umfassend informiert zu werden oder
gar an diesen mitzuwirken — auch wenn es Ausnahmen
geben mochte. Ebenso wenig stérte man sich langere
Zeit daran, dass die Hochschulleitungen die Organisati-
on bzw. Teile davon nach ihren Wiinschen neugestalte-
ten. So entstanden die Hierarchie unterstiitzende und si-
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chernde (Stabs-)Strukturen und (Management-)Systeme,
auf die eine Mehrheit der Hochschulleiter*innen ver-
traut (vgl. Winde/Monikes/Zinke 2016, S. 28-29).
Zweitens wird seitens der Politik erwartet, dass die Rek-
tor*innen die (Steuerung ihrer) Universititen im Griff
haben, schlielRlich Gberldsst man es ihnen, ob und wie sie
die Wissenschaftler*innen an universitaren Entscheidun-
gen beteiligen. Diese Erwartungshaltung wird von ein-
flussreichen Institutionen des Wissenschaftssystems un-
terstlitzt. So ist z.B. nach Ansicht der Internationalen Ex-
pertenkommission zur Evaluation der Exzellenzinitiative
.die Beseitigung gewisser kollegialer Entscheidungskul-
turen, welche die universitdire Dynamik bremsen", drin-
gend geboten, da ,die Entscheidungskompetenz dort an-
gesiedelt sein [sollte], wo auch fiir die Folgen eingestan-
den werden kann (...)" (2016, S. 20-22). Auch fur den
Wissenschaftsrat steht das auBer Frage: ,Eine hierarchi-
sche Entscheidung bietet die Mdglichkeit, das Gesamt-
wohl der Hochschule im Blick zu behalten und die Parti-
kularinteressen einzelner Parteien gegeneinander abzu-
wagen" (2018, S. 56). " Den Wissenschaftler*innen sollte
dagegen dort moglichst groBe Autonomie gewdhrt wer-
den, ,wo es keinen Koordinations- und Abstimmungsbe-
darf gibt" (Wissenschaftsrat 2018, S. 46).

Nicht zuletzt wird von Seiten der Medien einiges daftr
getan, die gesellschaftliche Erwartung beinahe im Sinne
der Great Man Theory zu beeinflussen. ,Unis brauchen
starke Spitzen" titelt beispielsweise DIE ZEIT den Gast-
beitrag eines Unternehmens- und Personalberaters (Sack
2019a), der auch an anderer Stelle fur ,die Akteure an
der Spitze weitreichende Mandate (...), Entscheidungen
zu treffen und zu implementieren, die in der Breite der
Organisation nicht nur auf Gegenliebe stoRen", fordert
(Sack 2019b, S. 9). Passend dazu hat es sich etabliert,
sowohl Hochschulmanager*in des Jahres (CHE und DIE
ZEIT) als auch Rektor*in des Jahres (Deutscher Hoch-
schulverband) zu kiiren, und damit deren Bedeutung fir
Hochschulen o6ffentlichkeitswirksam herauszustellen.
Dabei wird véllig ignoriert, dass Rektorate Kollegialor-
gane sind (vgl. auch Alt 2021, S. 108-109), die Aufgaben
nicht selten als Ressorts verteilt sind und 80 % der
Hochschulleiter*innen das Ressortprinzip hervorheben,
wenn es darum geht, die Strategiefahigkeit zu erhéhen
(vgl. Winde/Ménikes/Zinke 2016, S. 26-27).

Drittens ist das Machtpotenzial an der Universitdtsspitze
betrachtlich, auch wenn Kleimann ein ,Sprachtabu”
identifiziert, das den Machtbegriff in der Rollenselbstbe-
schreibung von Hochschulleiter*innen betrifft, gleichzei-
tig aber eine ,ambivalente und widerspriichliche Hal-
tung gegenliber dem Machtbegriff* und ,Selbstwider-
spruchlichkeit" in den Aussagen der Prdsident*innen
feststellt (2015, S. 40-41). Damit ist den Amtsinha-
ber*innen ihre Macht vermutlich eher bewusst als eine
wichtige Abgrenzung, die der Prasident der TU Darm-
stadt so treffend zum Ende seiner Amtszeit vornahm:
.Eine Hochschulleitung muss durch Starke fiihren (...)
und nicht durch Macht". Dann gelingt es, ,durch téagli-
che Aufmerksamkeit und gedankliche Reflexion die un-
terschiedlichen Auffassungen, ldeen und Perspektiven
der Hochschule aufzunehmen und (...) zu einer Zukunft-
sentwicklung zusammenzufiihren" (Woérner 2007, S. 10).
Nehmen Hochschulleitungen diesen Unterschied nicht
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so luzid wahr und/oder fehlt ihnen gar die personliche
Stdrke, drohen hierarchische Entscheidungen und deren
machtvolle Durchsetzung.

Die Gefahr dafirr ist in den Universitdten recht hoch, da
einerseits nicht nur extern gewonnene Universitdtsprasi-
dent*innen, sondern auch die internen diese Position
(mit der einhergehenden Macht) anstreben. Zwar wei-
sen die internen Prasident*innen auf situative Gegeben-
heiten, Zufille oder Verpflichtungen (,geradezu antiwis-
senschaftliche Begriindungen”) hin, ,um ihrem Werde-
gang auf die Position eine »innere Logik« zu geben" und
,damit eine »universitire lllusion« bedienen", die darin
besteht, dass solche Positionen nicht ,intentional ange-
strebt werden"”. Gleichzeitig scheint aber ,eine Institu-
tionalisierung des Werdegangs stattgefunden zu haben”,
da die meisten von ihnen vorher bereits Dekan*innen
und/oder Vizeprasident*innen waren (Barl&sius/Bieletzki
2016, S. 144, 146-148). Andererseits fihren die wissen-
schaftlichen Karrieren und die damit verbundene Sozia-
lisation trotz der vorher durchlaufenen, nebenamtlich
wahrgenommenen Positionen zwar zu einer verbesser-
ten Organisationskenntnis, aber nur in Ausnahmefallen
zu nennenswerten Managementqualifikationen und -er-
fahrungen. So schreibt der ,Rektor des Jahres 2020 und
2021" im Vorwort zu einem Fihrungsbuch, dass ,Fiih-
rungsqualitdt in der Wissenschaft nicht zwangslaufig aus
dem System heraus erworben wird", und erinnert sich in
seiner eigenen Sozialisation auch nur an Auseinanderset-
zungen, die ,stets vom Miteinander fiir die gemeinsa-
men Ziele gepragt waren" (Hoch 2021) — eine Pramisse,
auf die Hochschulleitungen nur selten bauen kdénnen.
Sollen bestehende Defizite zumindest teilweise durch
ein Learning by Doing abgebaut werden, setzt das eine
permanente (Selbst-)Reflexion voraus, ohne die sich
Lerneffekte nicht erzielen lassen. Verschiedene Aussa-
gen deutscher Universitatsprasidenten lassen einen,
auch wenn sie rund zwanzig Jahre zuriickliegen, jedoch
zweifeln, ob die Reflexionsfahigkeit in jedem Fall vor-
handen ist (Laske/Meister-Scheytt 2003, S. 165-166): so
z.B. ,Ob sie [Universitiaten] fihrbar sind — weiB ich nicht.
Aber gefithrt missen sie werden, wie jede Einrichtung."
oder ,Man muss den Leuten vorher [vor der Fithrungs-
position in einer Universitat] eine Chance geben, ihre
Fihrungsfédhigkeiten zu entwickeln (z.B. in einem Uni-
Institut, beim Militir oder Roten Kreuz). Dann kann
man alles flihren — mehr oder weniger."

Sich allein auf das angeborene Talent zu verlassen, mag
im Einzelfall ausreichend sein, aber das (erlernte) Hand-
werk hat im Management wie in der Kunst doch einen
groBen Anteil am Erfolg. Der Einsatz von Stabsmitarbei-
ter*innen und Managementsystemen kann das nicht
kompensieren. Es fallt in Universititen jedoch auch
nicht schwer, den Schein effektiver Entscheidungen auf-
recht zu erhalten, da sich (Miss-)Erfolge oder (dys-)funk-
tionale Effekte meist erst (sehr) spat, teilweise nie zeigen
und, selbst wenn, dann unterschiedlich interpretiert
werden (kdnnen). Nicht zuletzt ist die Fehlertoleranz des
lose gekoppelten Systems Universitdt betrdchtlich, nach
einiger Zeit interessiert sich kaum mehr eine*r fiir friihe-
re Managemententscheidungen und deren Folgen. Da-
mit entfallen die Notwendigkeit der Rechtfertigung und
der Anstol} zum Lernen. Gab es in den Medien bis vor
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rund zehn Jahren noch vereinzelt Kritik an der Amts-
fihrung einzelner Prasident*innen bzw. Rektor*innen
(z.B. Becker 2013), hat selbst dieses Interesse inzwi-
schen nachgelassen.

Viertens basiert die aus juristischer Sicht ausreichende
Gegenmacht, die verhindern soll, dass in autonomen
Universitdten eine uneingeschrankte Top-down-Steue-
rung stattfindet, auf einem annahmebasierten, eher
theoretisch anmutenden Konstrukt. GemaR der ,Je-
desto-Formel”, d.h. je weitgehender die Entscheidungs-
zentralisierung, desto mehr Kontrollméglichkeiten,
kommt es zu dem aktuellen System von ,checks and ba-
lances" (vgl. Zechlin 2017), bei dem die Gegenmacht
darin besteht, dass die Professor*innen der Hochschul-
leitung drohen konnen, sie im Konfliktfall durch ihre
Vertreter*innen im Senat abzuwdhlen. Dafiir miissen
aber zum einen die Professor*innen abgestimmt handeln
wollen und ihre Vertreter*innen im Senat einheitlich ab-
stimmen, zum anderen die Rektor*innen darin eine
(echte) Bedrohung sehen — andernfalls hélt sich nichts
die Waage.

Da, wie regelmaRig betont wird, die Professor*innen
sich noch nie besonders mit der Universitit, sondern
primédr mit ihrer Scientific Community identifizierten,
war ihr Engagement in der Selbstverwaltung auch nie
besonders ausgepragt. Aber wahrend man frither damit
Entscheidungen verzégerte oder blockierte, werden
diese heute top down getroffen. Trotzdem rangiert die
Selbstverwaltung unter den Aufgaben, Uber die Profes-
sor*innen — nicht nur in Deutschland - klagen (vgl. z.B.
Hofmann/Kanamiller 2019, S. 88; IHF 2020, S. 8; auch
UPV 2018), weit vorne und die Ubernahme von Amtern
in Gremien gilt nicht als prestigetrdchtig (vgl. Barlésius/
Bieletzki 2016). Mangels aktiv wahrgenommener akade-
mischer Selbstverwaltung wird den Rektor*innen der
Raum gelassen, Entscheidungen allein zu treffen und sie
machtvoll umzusetzen. Damit setzt sich fort, was Lieber-
mann/Loer bereits 2007 beklagten: ,Offensichtlich
haben wir es angesichts dieses Verzichts auf Gestaltung
durch Selbstverwaltung hier mit einer Selbstentmach-
tung der Wissenschaft durch die Wissenschaftler zu tun”
(S.197-198). Es fehlt an der Kollegialitat, einer zentralen
Voraussetzung fir eine selbstverwaltete Wissenschaft,
die wiederum eine zentrale Voraussetzung fiir die Siche-
rung der Kollegialitdt darstellt (Liebermann/Loer 2007,
S. 203).

Eine Untersuchung an verschiedenen niedersachsischen
Universitaten zeigt, dass ,die Vorstellung, akademische
Selbstverwaltung gehére zu den Aufgaben einer Profes-
sur," alle Interviews durchzieht. Philipps/Johannsen ver-
muten dabei jedoch einen Zusammenhang mit der Fo-
kussierung der Interviews und schlieBen nicht aus, dass
etwa in einer Diskussion lber die mégliche Zukunft der
akademischen Selbstverwaltung auch andere Vorstellun-
gen und Haltungen vertreten sind (2019, S. 441). Die
festgestellten Haltungen zur Mitwirkung in der Selbst-
verwaltung fachern erheblich auf und lassen drei Typen
erkennen. ,Wissenschafts- bzw. Hochschulmanagende"
haben selbst kaum noch eigene wissenschaftliche Ambi-
tionen, suchen Gestaltungsspielrdume und sind in den
zentralen Organen meist sehr engagiert. Bei den
.Zurlickhaltenden" hangen die Gbernommenen Aufga-
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ben eher von der wahrgenommenen Sinnhaftigkeit aka-
demischer Selbstverwaltung ab. Sie bringen sich ledig-
lich punktuell auf fakultdts- oder universitarer Ebene ein
und begriinden den geringen Einsatz meist mit zu hohen
Reibungsverlusten. Die ,Pflichtbewussten" beteiligen
sich aktiv, auch ohne personliche Praferenz auf allen
Ebenen, betonen die Pflicht zur Mitwirkung und erledi-
gen die ihnen angetragenen Aufgaben gewissenhaft.
Aus ihrer Sicht sollte die Steuerung der Hochschule in
Hénden derjenigen liegen, die forschen und lehren (Phi-
lipps/Johannsen 2019, S. 441-447, 449).

Die Untersuchung erlaubt zwar keine Rickschliisse auf
die Anteile der Typen in der Professorenschaft, Phi-
lipps/Johannsen sehen es aber als durchaus méglich an,
dass der Typ ,Pflichtbewusste (...) nur eine Randerschei-
nung an den Universitdten” darstellt und mit der zuneh-
menden Managerialisierung ,die Wirkmacht des kollek-
tiven Glaubens an die Funktionsweise von Wissenschaft
schwindet". Die ,Hochschulmanagenden" bemihen
sich ohnehin nur noch, ,die Universitat als Organisati-
onseinheit am Laufen zu halten", sehen das ,durch ad-
ministrative Notwendigkeiten legitimiert" und ,agieren
frei vom Glauben, Forschende und Lehrende sollten For-
schung und Lehre selbst regeln”. Wenn kaum mehr Mit-
gestaltung erméglicht wird, folgern Philipps/Johannsen,
diirfte es immer schwieriger werden, ,Pflichtbewusste"
fir den verbleibenden Rest der gesetzlich vorgeschrie-
benen, das Management nicht erschwerenden Selbst-
verwaltung zu gewinnen (2019, S. 449-450).

Haufig fallt es aber auch den engagierten Gremien(-mit-
gliedern) schwer, sich frithzeitig und sachgerecht in Ent-
scheidungen einzubringen, wenn die notwendige Trans-
parenz fehlt und Informationen (lange) vorenthalten
werden. Dabei fordert selbst der Prasident der gremien-
kritischen HRK, dass ,insbesondere Gremien mit weiter-
gehenden Befugnissen gut iiber Hintergriinde und Op-
tionen, Gber mogliche Alternativen und Risiken infor-
miert werden [mussen]. (...) Planungsrechte der Rekto-
rate bzw. Prasidien und Teilhabe der Gremien schlieBen
sich dann nicht aus, wenn Kompetenz in der Sache auf
beiden Seiten das Prinzip des Handelns bildet" (Alt
2021, S. 110).

Insgesamt kann man der Einschatzung Geis” zustimmen,
die ,Abwahlmoglichkeit durch die Professorenschaft ist
kaum praktikabel und unrealistisch”, da nicht zu erwar-
ten ist, dass sie sich, ,in der Mittelzuweisung letztlich
von der Hochschulleitung abhdngig (...), zu einer ,Re-
bellion" verstandigen kann" (2021, S. 213). Daran wird
sich zukiinftig kaum etwas dndern, denn es ist ,mit mehr
Akzeptanz und weniger Reaktanz gegeniiber dem Hoch-
schul-Managerialismus zu rechnen" (Schmid/Wilkes-
mann 2015, S. 71). Schon die Aussicht auf das (wieder-
kehrende) Gesprach mit der Hochschulleitung tber die
Leistungszulage im Rahmen der W-Besoldung veranlasst
heute Professor*innen, auf Kritik oder Widerstand weit-
gehend zu verzichten.

Weiter so? Méglichst nicht!

Dass mit dem aktuellen Managementmodell an Univer-
sitdten das Risiko schlechter Fiihrung aus Sicht eines
ehemaligen Rektors hingenommen werden muss (Zech-
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lin 2017, S. 171), damit kann sich angesichts der univer-
sitdren Realitat vermutlich nicht jede*r ohne weiteres
abfinden. AuBerdem geben in einer recht aktuellen Be-
fragung rund 60 % der bayerischen Professor*innen an,
nicht gut Gber Entscheidungen der Hochschulleitung in-
formiert zu sein (vgl. Hofmann/Kanamdiiller 2019, S. 88),
und das deutet auf eine bedenkliche Entwicklung hin.
Wo diese hinfiihren kann, zeigt sich in GroBbritannien;
dort ,hat die Professorenschaft den Kampf um den Ein-
fluss auf die Entwicklung einer Hochschule gegen die
Uni-Leitung schon verloren” und der Senat ist zum , Mit-
teilungsgremium mit Powerpoint-Prasentationen” ver-
kommen (Clasen 2017).

In Universitaten besteht heute zweifellos ein erheblicher
Bedarf an (gesamt-)organisationsbezogenen Entschei-
dungen, jedoch haben sie ihre Eigengesetzlichkeiten
nicht verloren. Will man diesen gerecht werden, kommt
man nicht umhin, sich neu mit der akademischen Selbst-
verwaltung auseinanderzusetzen (vgl. Burgi/Graf 2010,
S. 1134). Diese hat nichts mit einem (basis-)demokrati-
schen Ansatz zu tun, sondern ist Recht und Pflicht derje-
nigen, die am besten in der Lage sind, ihr Grundrecht zu
schiitzen (Geis 2017). Es geht auch nicht darum, im
.Schatten der Hierarchie" zu partizipieren oder auf ,son-
nenbeschienenen hierarchiefreien Platzen" allein ent-
scheiden zu dirfen (Zechlin 2012, S. 56), sondern
darum, ,der Eigengesetzlichkeit in optimaler Weise da-
durch gerecht zu werden" und eben die Fachkundigsten
an den Entscheidungen zu beteiligen, obwohl diese den
.schleichenden Aushéhlungen” bisher nicht entgegen-
wirkten (Geis 2017, S. 99).

Damit riicken die zentralen Akteure universitarer Ent-
scheidungen in den Fokus, einerseits die Rektorate als
vergleichsweise homogene Machtzentren, auch wenn
das Ressortprinzip gilt, andererseits die Professor*innen
als Trager individueller Grundrechte, die sich abstimmen
missen, wenn sie (tempordr) ihr Machtpotenzial zur
Geltung bringen wollen. Wéhrend es auf Seiten der
Hochschulleitungen nicht an der Motivation fehlt, uni-
versitdtsbezogene (Management-)Entscheidungen zu
treffen, und daher lediglich die (Management-)Qualifi-
kation vorhanden sein sollte, mangelt es auf Seiten der
Professor*innen nicht selten sowohl an der Motivation
als auch der Qualifikation, die Selbstverwaltungsaufga-
ben proaktiv wahrzunehmen und mitzuentscheiden (vgl.
auch Philipps/Johannsen 2019).

Obwohl schon seit Gber zwanzig Jahren die Professiona-
lisierung der Hochschulleitungen diskutiert wird (vgl.
z.B. Nullmeier 2001) und Universitaten hinsichtlich ihrer
Bilanzsumme und Beschéftigtenzahl mit grofen Unter-
nehmen zu vergleichen sind, kann man heute noch, an-
gelehnt an Huber (2003, S. 191) oder Kiihl (2007) von
einer Dilettantenverwaltung sprechen. Noch immer lei-
ten Professor*innen die Universitdten (vgl. Barlsius/Bie-
letzki 2016, S. 139), und wenn Alt hervorhebt, dass Pra-
sident*innen auf ihre Uberzeugungskraft bauen miissen,
gleichzeitig aber feststellt, dass sich die Steuerungsstra-
tegien der meisten Prdsidien zwischen Anreizen und
Sanktionen, Belohnung und Androhung bewegen (2021,
S. 110-111, 117-118), fehlt von nennenswerter Qualifi-
zierung oder gar Professionalisierung nahezu jede Spur.
Trotzdem scheint es inzwischen nicht mehr aussichts-
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reich, auf die Qualifizierung oder Professionalisierung
(allein) zu bauen; zu wenig hat sich in den letzten
Jahr(zehnt)en in dieser Richtung getan.

Was dann? Bessere Personalauswahl, neue
Selbstverwaltung

Lost man sich von der bisherigen Fokussierung auf die
Qualifikation der Hochschulleitungen, bleiben zwei An-
kntipfungspunkte fir die Veranderung des Entscheidens
in Universitdten: zum einen die Auswahl der Hochschul-
leitung, zum anderen die akademische Selbstverwaltung.
In den letzten Jahren haben die Berufungsverfahren der
Professor*innen zunehmende Aufmerksamkeit gefun-
den. So verleiht der Deutsche Hochschulverband das
DHV-Gitesiegel ,Faire und transparente Berufungsver-
handlungen” (www.hochschulverband.de/guetesiegel),
wobei er die Findung der Hochschulleitung ausblendet —
warum eigentlich? Nicht zuletzt suggeriert doch sein
Ranking die zentrale (strategische) Bedeutung der Rek-
tor*innen. Becker skizziert im Band 2 seines Akademi-
schen Personalmanagements neben den ,Besonderhei-
ten der Professor*innenauswahl" (rund 140 Seiten) zu-
mindest auf acht Seiten das aktuelle, landerspezifische
Vorgehen bei den Rektoratsmitgliedern — und hélt hin-
sichtlich der Auswahl der Rektor*innen einen ,der ge-
meinen Personalauswahl dhnliche[n] Prozess" fiir sinn-
voll (2019, S. 249).

Zwar bietet sich auch in Unternehmen ,ein wenig er-
freuliches Bild" bei der Auswabhl fiir Topmanagementpo-
sitionen (Kanning 2017, S. 28-29), aber dort besteht der
Kreis der Kandidat*innen in der Regel aus Personen, die
zumindest entsprechende Kompetenzen bereits auf ver-
schiedenen Hierarchieebenen erworben bzw. bewiesen
haben. AuRerdem durchlaufen viele von ihnen im Laufe
der beruflichen Karriere neben den Leistungsbeurteilun-
gen, auch Management Audits unterschiedlicher Form,
um in (héhere) Fihrungskreise zu gelangen (vgl. z.B.
Weinert/Stulle 2015; Au 2017). Die Griinde fur die
Missstande in Unternehmen ,reichen von der fehlenden
diagnostischen Fachkompetenz der Entscheidungstrager
Uber das blinde Vertrauen in die eigene ,Menschen-
kenntnis' bis hin zu banalen Machtfragen" (Kanning
2017, S. 29).

Die zentrale Voraussetzung fiir jedes gute Auswahlver-
fahren bildet eine vorangehende Anforderungsanalyse.
Sie zielt darauf, die Kompetenzen zu identifizieren und
zu definieren, die ein*e zukiinftige*r Stelleninhaber*in
mitbringen muss, um erfolgreich zu sein. Geht es um
Fuhrungspositionen, bietet sich die Critical Incident
Technique an. Diese erfordert zwar einigen Aufwand, er-
moglicht aber eine spezifischere Beschreibung der Ar-
beitssituation und der Anforderungen, statt sich in in-
haltsleeren Anforderungsdimensionen wie z.B. der
Fuhrungsstarke oder Kommunikationsfahigkeit zu erge-
hen (vgl. Kanning 2017, S. 33-34).

Bei der Personalauswahl kommt es auf die Qualitat des
diagnostischen Verfahrens, d.h. dessen Objektivitat, Re-
liabilitat und Validitat an — Gutekriterien, die allen in der
Forschung bekannt sind (vgl. z.B. Kanning 2021, S. 38-
42). Hohe Obijektivitat wird erreicht, wenn sowohl die
Verantwortlichen auf das jeweilige Auswahlverfahren
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sehr gut vorbereitet als auch eindeutige und verbindli-
che Kriterien zur Durchfiihrung, Auswertung und Inter-
pretation festgelegt sind. Will man hohe Reliabilitat er-
reichen, setzt das die mehrfache Untersuchung jeder fiir
relevant erachteten Kompetenz voraus. Da sich in Inter-
views nur wenige Kompetenzen reliabel untersuchen
lassen, sind Testverfahren unumgénglich, wenn viele
Kompetenzen in kurzer Zeit untersucht werden sollen.
Das zentrale Kriterium der Validitdt bringt hier die Giite
der Prognose des beruflichen Erfolgs zum Ausdruck. Ba-
siert ein Auswahlverfahren in erster Linie auf Interviews,
lasst sich die prognostische Validitat durch deren Struk-
turierung und den inhaltlichen Bezug zu den tatsachli-
chen zukiinftigen Aufgaben erhéhen (vgl. Kanning 2017,
S. 30-33).

Will man diese Gitekriterien in einem Auswahlverfahren
beriicksichtigen, stellt die Anforderungsanalyse sicher,
dass sich die Interviewfragen tatsdchlich auf die relevan-
ten Kompetenzen beziehen. Durch einen differenzierten
Interviewleitfaden wird ein hoher Strukturierungsgrad
des Interviews erreicht, wobei sich biografische Fragen,
die sich auf vergangene Erfahrungen im beruflichen
Kontext beziehen, und situative Fragen aus dem Alltag
der zukiinftigen Funktion als aussagekraftig erwiesen
haben. Jede Frage im Interview dient der Messung einer
bestimmten Kompetenzdimension. Aufgrund der Relia-
bilitdt ist jede Kompetenzdimension mit mehreren Fra-
gen zu untersuchen, wéhrend der Bezug zum Arbeitsall-
tag die Validitat erhoht. Die Objektivitdt erfordert den
Einsatz mehrerer Personen zur Bewertung der Antwor-
ten, wobei die Bewertungskriterien fir jede Frage mog-
lichst eindeutig festgelegt sein missen (vgl. Kanning
2017, S. 39-40).

Nicht anders als in Unternehmen hat die Besetzung der
Rektorate oder Présidien eine hohe, wenn auch nicht
primdr wirtschaftliche, so doch (langfristig) strategische
Bedeutung. Stellt man dieser den geringen Aufwand ge-
genlber, der mit einem professionellen Auswahlverfah-
ren verbunden wdre, erscheint es ,geradezu absurd”,
wie groB die Diskrepanz zwischen wissenschaftlich ab-
gesicherten Erkenntnissen auf der einen Seite und dem
Alltag der Findungsprozesse gerade in (den meisten)
Universitaten auf der anderen Seite ist, um es mit Kan-
nings Worten auszudriicken (2017, S. 29; 2021, S. 37).
Dort fehlt es, obwohl die Zahl dieser Auswahlprozesse
sehr Giberschaubar ist, nicht nur an der fundierten Analy-
se der Anforderungsdimensionen und der Arbeitssituati-
on als Voraussetzung fiir die Interviewfragen, sondern
auch an der Entwicklung strukturierter Interviews, die es
gut vorbereiteten Mitgliedern der Auswahlkommission
ermoglichen wiirden, die Antworten méglichst eindeu-
tig zu bewerten.

Da eine halbwegs professionelle Personalauswahl fast
jeder lernen kann, wenn die Bereitschaft dazu vorhanden
ist, braucht es in solchen Kommissionen lediglich geni-
gend Mitglieder, die ein strukturiertes Vorgehen und die
notwendige individuelle Vorbereitung nicht als lastig
empfinden, sondern als Voraussetzungen guter Personal-
auswahl verstehen. Nur wer selbstkritisch mit den
Schwaéchen der eigenen Urteilsbildung umgeht und wis-
senschaftliche Erkenntnisse handwerklich verniinftig um-
setzt, kann dazu beitragen, das personelle Risiko zu redu-
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zieren, mit dem das universitdire Managementmodell of-
fensichtlich verbunden ist (vgl. Kanning 2017, S. 31, 44).
Unterschiede in der Motivation, Aufgaben in der akade-
mischen Selbstverwaltung zu tUbernehmen, deckt eine
Befragung an niedersdchsischen Hochschulen auf. Wah-
rend Professorinnen eher ,mitbekommen, was an der
Hochschule passiert" und ihr ,Fach an der Hochschule
starken wollen”, kommt von deren Kollegen haufiger,
dass sie die Selbstverwaltung als ihre , Pflicht" wahrneh-
men. Beide Geschlechter empfinden die Gremientatig-
keit als frustrierend und unnétig zeitintensiv und sehen
den strukturellen bzw. zeitlichen Ablauf als verbesse-
rungswirdig. Rund jede*r Dritte ist sogar der Meinung,
dass viele Gremien ,gar nicht unbedingt notwendig"
sind (Gotzmann 2017, S. 64).

Es ist daher hochste Zeit, sich Uber Verdnderungen der
akademischen Selbstverwaltung Gedanken zu machen,
nachdem im Zuge der Reformen kein Gedanke an modi-
fizierte Beteiligungsformen verschwendet wurde. Nie-
mand hat das Potenzial eines beteiligungsorientierten,
kooperativen Managements sehen wollen, obwohl in
Unternehmen bereits solche Managementkonzepte ver-
breitet waren. So entspricht das heutige universitére
Management nicht dem, was die durch hohe Komple-
xitdt und Dynamik gepragten Entscheidungssituationen
erfordern. Es kann auf Dauer weder effizient noch effek-
tiv sein, die Professor*innen, die eigenverantwortlich
alle Leistungen in Universitaten erbringen, lediglich die
Rektorate wahlen zu lassen, damit diese dann die Uni-
versitdtsziele definieren sowie die Strategien entwickeln
und deren Umsetzung planen und anschlieBend den
Senat lediglich informieren.

Stattdessen muss man sich den Zweck akademischer
Selbstverwaltung (wieder) vor Augen fiihren und die
Funktionen der Selbstverwaltung angesichts der univer-
sitdren (Wettbewerbs-)Bedingungen, unter denen (Ma-
nagement-)Entscheidungen getroffen werden miissen,
(neu) definieren. Daraus kdnnen die Anforderungen an
die Selbstverwalter abgeleitet und deren Qualifikations-
bedarfe bestimmt werden. Als normative Rahmung er-
scheint die Formulierung eines Leitbilds akademischer
Selbstverwaltung durchaus sinnvoll (vgl. auch Sandber-
ger 2019, S. 150). Dessen Grundsdtze kénnen den ver-
schiedenen Akteuren — auf Hochschulleitungs- und Pro-
fessor*innenseite — Orientierung geben, etwa hinsicht-
lich des Umgangs miteinander, der Transparenz, der (In-
formations-)Grundlagen und Form der Entscheidungs-
findung (vgl. auch Klenk 2008a, S. 8-9).

Von zentraler Bedeutung fiir die Zukunft ist, dass Ent-
scheidungen in Gremien sachgerecht und effizient ge-
troffen werden, damit die akademische Selbstverwal-
tung wieder den Stellenwert gewinnt, den sie zum
Wohle der Wissenschaft haben muss. Dann wird auch
der Arbeit in den Gremien die dringend notwendige An-
erkennung und Wertschatzung zuteil, von der heute
kaum etwas zu spiiren ist. Das erfordert aber von beiden
Seiten die Bereitschaft, grundlegende Verdnderungen
initileren und der universitdren Entscheidungskomple-
xitdt gerecht werden zu wollen, statt sie weiterhin radi-
kal zu reduzieren.

Zum einen mussen Hochschulleitungen bereit sein, die
in den letzten Jahren etablierten Strukturen, die ihnen
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heute das Entscheiden ermoglichen, zugunsten kollekti-
ver Entscheidungen aufzugeben. Stattdessen gilt es, um-
fassende Transparenz in der Universitdt zu schaffen und
nicht nur alle entscheidungsrelevanten Informationen
bereitzustellen, sondern den Gremien auch gut aufberei-
tete Entscheidungsvorlagen mit den wesentlichen Ent-
scheidungsalternativen und den relevanten Entschei-
dungskriterien zur Verfugung zu stellen (vgl. Klenk
2008b, S. 258; Gotzmann 2017, S. 64; auch Alt 2021, S.
110). Zum anderen setzt das die Bereitschaft der Profes-
sor*innen voraus, sich (tempordr) in universitatsbezoge-
ne Entscheidungen einzubringen und ausreichend zu
qualifizieren, um sachgerecht mitentscheiden zu kén-
nen. Dass solche Uberlegungen nicht ohne weiteres zur
Managementfolklore gerechnet werden kdnnen, zeigt
der Blick in die Unternehmenspraxis, die Kreisstruktu-
ren, Squads, Tribes oder dhnliches umsetzt (vgl. Schuma-
cher/Wimmer 2019). Die Entscheidungszentralisierung,
die Universitdten heute kennzeichnet, gehort dort schon
lange und aus guten Griinden der Vergangenheit an.
Damit die Entscheidungsfindung in den Gremien effi-
zient erfolgt, lohnt es sich, einen Blick auf aktuelle Ma-
nagementkonzepte zu werfen, die in Unternehmen auf
groRes Interesse stoBen (z.B. Laloux 2015; Robertson
2016). Dort werden klar differenzierte Meeting-Typen,
verschiedene Rollen, Entscheidungsregeln jenseits des
Konsenses und ein besonderer (formalisierter) Prozess
fir die (moderierte) Entscheidungsfindung geschaffen.
Die Konzepte betonen die Autonomie (und Verantwor-
tung) der Akteure und schaffen Spielregeln fiir den Um-
gang mit Entscheidungsbedarfen in Organisationen,
wobei diese Art der Formalisierung der Flexibilitat nicht
abtrdglich zu sein scheint (vgl. Bachmann et al. 2020).

Fazit

Der Weg zu einer neuen Form des Entscheidens in Uni-
versitdten stellt fur diese einen tiefgreifenden organisa-
torischen Wandel dar. Im Gegensatz zu dem Manage-
mentmodell, das die Gesetzgeber Uber Nacht in Kraft
setzten, kann diese Verdnderung nur von innen heraus
angestolen und von Hochschulleitung und Professor¥in-
nen gemeinsam getragen werden. Fehlt an der Spitze
das Bewusstsein fir die Notwendigkeit und damit die
Bereitschaft zu einer solchen Verdnderung, kann man
diese spatestens bei der Aus- bzw. Wiederwahl der
Hochschulleitung zu zentralen Anforderungsmerkmalen
machen, die Kandidat*innen professionell danach be-
werten und entsprechend entscheiden.

Die Neugestaltung der akademischen Selbstverwaltung
im Sinne einer kooperativen organisationsbezogenen
Entscheidungsfindung erfordert eine grundlegende Ver-
dnderung der Managementsysteme, vermutlich auch or-
ganisatorische Beratung und individuelle Qualifizierung.
Dieser Wandel benétigt Zeit und ein Umdenken auf
allen Seiten, aber er wiirde Universititen und Wissen-
schaft nach zwei Jahrzehnten allein den Rektor*innen
und Prasident*innen Uberlassener (Fehl-)Entwicklung
der Entscheidungsstrukturen guttun. Andernfalls sind
Verhéltnisse, wie sie uns aus anderen Liandern berichtet
werden, gar nicht mehr so fern, nachdem es bereits
heute passiert, dass der Typus Macher*in ein Regime mit
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autokratischen Zigen etabliert, Professor*innen als Fiih-
rungskréfte adressiert und ihnen &ffentliche Kritik unter-
sagt, um den betrieblichen Frieden zu wahren.
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Dozierende mit Fiihrungsfunktionen an
Fachhochschulen und Pidagogischen

Hochschulen der Schweiz

Christine
Bockelmann

Sheron Baumann

The following article presents findings on the situation of lecturers at Swiss universities of applied sciences and
universities of teacher education taking on management functions and organizational activities as part of their
academic portfolios. The analysis relied on recent nation-wide survey data as well as interpretations from a sam-
ple of deans. While there is a considerable variation among the different subject areas and higher education insti-
tutions, the findings show that the line and lateral management roles and organizational activities are often in the
hands of highly motivated lecturers with high employment levels and higher than average formal qualifications.
Women, however, are underrepresented in line management, and roles with special responsibilities are frequently
performed by lecturers with long employment histories.

1. Einleitung

Die spezifische Fihrungssituation in Hochschulen
wurde in den letzten Jahren eingehend beschrieben und
die Liste, welchen Anforderungen Fihrungspersonen
hier gerecht werden sollten, ist lang (vgl. z.B. Erne 2012;
Pellert 1999; Perus et al. 2015; Scherm/Jackenkroll
2016; Truniger 2017). Insbesondere fiir die Schweiz
noch kaum bekannt ist hingegen, ,wer" die Fiihrungs-
personen sind, und unter welchen Bedingungen sie ihre
Funktion ausiben?. Einige Hinweise dazu gibt eine im
Jahr 2018 durchgefiihrte Dozierendenbefragung an
Fachhochschulen und Pddagogischen Hochschulen
(Béckelmann et al. 2019). Die Frage nach der Arbeitssi-
tuation der Fithrungspersonen war zwar kein Schwer-
punkt der Untersuchung. Die Daten enthalten aber den-
noch einige interessante Befunde zu Tatigkeiten im
Hochschul- und Wissenschaftsmanagement, die im vor-
liegenden Beitrag beschrieben werden. So kénnen Er-
kenntnisse dazu gewonnen werden, wie verbreitet
Fihrungsfunktionen bei Dozierenden sind, und in wel-
chem Umfang hierfiir Arbeitszeit eingesetzt wird. Weiter
sind Antworten auf die Frage moglich, ob sich Dozieren-
de mit Fuhrungsfunktionen in Bezug auf personliche
Merkmale von den lbrigen Dozierenden unterscheiden,
und wie es um ihre Motivation und Zufriedenheit steht.
Hinweise darauf, wie Dozierende mit Fihrungsfunktio-
nen ihre Arbeitssituation im Einzelnen erleben, und wie
sie mit der spezifischen Flhrungskultur an Hochschulen
umgehen (z.B. Einsetzbarkeit von Fihrungsinstrumen-
ten, Spannungsverhdltnis zwischen Freiraum und Struk-
tur) liefern die Daten nicht.

In den meisten Hochschulen sind die Hierarchien eher
flach. In der Regel sind lediglich drei oder vier Stufen
vorhanden: Die erste Hierarchiestufe umfasst Rektorin/
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Rektor, evtl. Prorektorinnen/Prorektoren sowie Direkto-
rinnen/Direktoren oder Dekane. Auf der zweiten Hierar-
chiestufe sind oft Funktionen wie Institutsleitende, Ab-
teilungsleitende, Vizedirektorinnen/-direktoren angesie-
delt. Zu einer dritten und evtl. vierten Hierarchiestufe
gehdren zumeist Funktionen wie Bereichsleitende, Lei-
tende von Kompetenzzentren oder Forschungsgruppen-
leitende. Damit ist die Zahl der Fithrungsfunktionen, die
mit einer integralen fachlichen, finanziellen und perso-
nellen Verantwortung fiir eine Organisationseinheit ver-
bunden sind (= sog. Linien-Fiihrungsfunktionen) insge-
samt gering. Aufgrund weit verbreiteter organisationaler
Matrixelemente existieren jedoch relativ viele sog. late-
rale Fihrungsfunktionen. Damit sind Funktionen ohne
direkte Weisungsbefugnis gemeint, bei denen es darum
geht, Arbeitsprozesse einer Gruppe von Dozierenden,
die einem nicht unterstellt sind, zu moderieren und zu
einem gemeinsamen Ergebnis zu fiihren. An einzelnen
Hochschulen sind damit fachliche Fihrungskompeten-
zen verbunden (zu Konzept und Begriffen vgl. z.B. Kihl
et al. 2004; Kithl 2016; Stowe/Keromosemito 2013). La-
terale Fuhrungsfunktionen werden zum Beispiel ge-
schaffen, um verschiedene fachliche Elemente von Stu-
diengdngen oder Weiterbildungsangeboten zu koordi-
nieren, Praktika fur Studierende zu managen oder ande-
re Angebote zu leiten, in denen Mitarbeitende aus ver-
schiedenen Organisationseinheiten beteiligt sind. Wei-
ter entstehen solche Funktionen im Bereich von For-
schung und Dienstleistungen, wenn z.B. projektbezogen
in unterschiedlichen Teams zusammengearbeitet wird,
und jemand die Projektleitung bernimmt. Auch alle
Arten von Hochschulentwicklungsprojekten werden

I 1 Einige Daten dazu, ,wer" die Fithrungspersonen an deutschen Hochschu-

len sind, enthélt Sack (2019, S. 43ff.).
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haufig tber ,laterale Organisationsbeziehungen" ge-
steuert. — Will man sich mit der Situation von Fiihrungs-
personen an Hochschulen befassen, so lohnt es sich,
zwischen Linien-Flhrungsfunktionen und lateralen
Fihrungsfunktionen zu unterscheiden. Dies, weil sich
die Anforderungen und Bedingungen, die mit den bei-
den Funktionen verbunden sind, zum Teil deutlich un-
terscheiden dirften.

Weiter ist es fiir das Verstandnis von Fihrungsfunktio-
nen an Schweizer Fachhochschulen und Padagogischen
Hochschulen relevant, dass sich die Fithrungsorganisati-
on und -kultur hier — im Gegensatz zu universitaren
Flhrungsorganisationen und -kulturen — sehr deutlich
an den Prinzipien des New Public Management orien-
tiert. Insbesondere ist die akademische Selbstverwal-
tung relativ schwach ausgepragt; gesteuert wird ver-
gleichsweise stark tiber Zielvorgaben der zumeist staatli-
chen Tragerschaft sowie lber interne Hierarchie (vgl.
Hither/Kriicken 2016, S. 122ff.). Linien-Fiuhrungsfunk-
tionen werden zudem in der Regel unbefristet besetzt.
Bei lateralen Fiihrungsfunktionen gibt es sowohl unbe-
fristete als auch befristete Positionen. Die meisten
Fihrungsfunktionen werden von Dozierenden2 neben
ihren Tatigkeiten in den verschiedenen Leistungsberei-
chen Gbernommen. Es gibt aber Dozierende, bei denen
die Fihrungsfunktion eine relativ starke Bedeutung fir
ihre Position innerhalb der Institution, fur ihre Arbeitssi-
tuation und ihre Laufbahn hat.

2. Studie und methodisches Vorgehen

An der im Jahr 2018 durchgefiihrten Dozierendenbe-
fragung beteiligten sich mit Ausnahme einzelner kleiner
Institutionen alle Fachhochschulen und Padagogischen
Hochschulen der Schweiz. Der Link zu einem Online-
Fragebogen wurde an 10.025 Personen versendet, die
zum Befragungszeitpunkt eine befristete oder unbefris-
tete Anstellung hatten und gemal der Kategorisierung
des schweizerischen Bundesamts fiir Statistik zur Perso-
nalkategorie der Dozierenden gehorten. 25% der Ange-
schriebenen bearbeiteten den Fragebogen bis zum
Ende, so dass deren Antworten in die Auswertung ein-
bezogen werden konnten. Durch diese fir Online-Be-
fragungen vergleichsweise hohe Ricklaufquote liegen
die Angaben von 2.454 Dozierenden vor. Die Stichpro-
be kann in Bezug auf die Hochschulen und die Ge-
schlechterverteilung als reprasentativ gelten. In Bezug
auf die Reprdsentanz der Fachbereiche gibt es Ein-
schrankungen. So sind die Dozierenden von Padagogi-
schen Hochschulen sowie die Dozierenden aus dem
Fachbereich Technik & IT leicht Gibervertreten und die-
jenigen aus dem Fachbereich Musik, Theater & Film
leicht untervertreten3. Auswertungen je Fachbereich
sind damit aussagekraftiger als Aussagen in Bezug auf
das Gesamt-Sample?.

Erhoben wurden Angaben zu formalen Qualifikationen,
zur Berufserfahrung in relevanten Praxisfeldern sowie zu
Arbeitsmotivation und Zufriedenheit. Weiter wurde
nach der Zusammensetzung des aktuellen Arbeitsportfo-
lios gefragt, da dieses bei Dozierenden an Schweizer
Fachhochschulen und Padagogischen Hochschulen ganz
unterschiedlich gestaltet sein kann. Differenziert wurde
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hier nicht nur zwischen den Anteilen, die fir die Tatig-
keit in den vier Leistungsbereichen eingesetzt werden
(Ausbildung, Weiterbildung, Forschung, Dienstleistun-
gen), der Hochschuladministration und der Zeit fir indi-
viduelle Weiterbildung. Erhoben wurde auch, ob und in
welchem Umfang Dozierende eine Fihrungsfunktion
wahrnehmen. Dabei wurden die Befragten gebeten,
zwischen Funktionen mit einer direkten personellen
Fihrungsverantwortung (als vereinfachte Umschreibung
einer Linien-Fithrungsfunktion) und solchen ohne direk-
te personelle Fiihrungsverantwortung (als vereinfachte
Umschreibung einer lateralen Fiihrungsfunktion) zu un-
terscheiden. Da laterale Fihrung an den Hochschulen
haufig auch als ,Organisationstatigkeit" verstanden und
bezeichnet wird, wurde dieses Stichwort bei der Be-
schreibung dieser Kategorie ergdanzt. Weiter wurden
Beispiele fiir die beiden Kategorien aufgefiihrt. Nicht
auszuschlieBen ist, dass einzelne Befragte mit dieser Dif-
ferenzierung Schwierigkeiten hatten und eine Zuord-
nung vornahmen, die nicht der Intention der Befragung
entspricht. Da die Ergebnisse insgesamt plausibel sind,
kann davon ausgegangen werden, dass dies jedoch nicht
in groBerem Umfang geschehen ist.

Die Analyse bewegt sich insgesamt auf einer allgemei-
nen Ebene, auf der Linien-Fihrungsfunktionen und late-
rale Fihrungsfunktionen miteinander verglichen wer-
den. Aussagen zur konkreten Ausgestaltung der Funk-
tionen und den damit verbundenen Aufgaben sind nicht
moéglich, da sich diese in den einzelnen Hochschulen
und zusatzlich auch in den verschiedenen Fachbereichen
zum Teil deutlich unterscheidet. Die Daten wurden
primdr deskriptiv ausgewertet. Zur Einordnung der Er-
gebnisse wurden ergdnzend Interviews mit Linien-
Fihrungspersonen der ersten Hierarchiestufe aus ver-
schiedenen Fachbereichen gefiihrt>. lhre Einschatzun-
gen sind zusammenfassend in die Interpretation der Be-
funde eingeflossen. Da es sich um die erste umfassende
Studie in der Schweiz zu Qualifikationen, Arbeitsportfo-
lios und Laufbahnen von Dozierenden an Fachhochschu-
len und Péadagogischen Hochschulen handelt, kénnen
keine Aussagen zu Entwicklungen in den letzten Jahren
gemacht werden.

I 2 |n der Schweiz wird zwischen Dozierenden und Professoren unterschie-

den, wobei die Dozierenden im deutschen Hochschulsystem den Professo-
rinnen/Professoren zuzurechnen wéren. Der Einfachheit halber wird nach-
folgend allgemein von ,Dozierenden" gesprochen.

3 Fiir die Kiinste gibt es in der Schweiz keinen eigenen (universitaren) Hoch-
schultyp. Sie sind als Fachbereiche innerhalb der Fachhochschulen ange-
siedelt.

4Ausgesch|ossen aus den fachbereichsspezifischen Auswertungen wurden
die beiden Fachbereiche Land- & Forstwirtschaft sowie Angewandte Lin-
guistik, da hier die Teilnehmendenzahlen (N) zu gering waren.

5 Fiir ihre Einschatzungen und Anregungen danken wir Prof. Dr. Horst Bie-
dermann, Rektor Pddagogische Hochschule St. Gallen, Prof. Dorothee
Guggisberg, Direktorin Hochschule Luzern — Soziale Arbeit, Prof. Dr. Tho-
mas Meier, Rektor Ziircher Hochschule der Kinste, Prof. Dr. Margit
Ménnecke, Leiterin Departement Architektur, Bau, Landschaft Raum OST,
Prof. Dr. Falko Schlottig, Direktor Hochschule fiir Life Sciences FHNW,
Prof. Dr. Florian Evéquoz Verantwortlicher des Bereichs Wirtschaft und
Dienstleistungen HES-SO, Prof. Dr. Luciana Vaccaro, Rektorin HES-SO,
Prof. Dr. Lukas Rohr, Direktor Departement Technik und Informatik BFH,
Prof. Dr. Bruno Studer, Leiter Departement Angewandte Zukunftstechno-
logien FHGR, Prof. Dr. Christoph Steinebach, Direktor Departement Ange-
wandte Psychologie ZHAW.
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3. Umfang und quantitative Verbreitung von
Fiihrungsfunktionen

3.1 Gesamtblick auf Tatigkeiten im Hochschul- und Wis-
senschaftsmanagement

Insgesamt hat fast ein Viertel der Befragten angegeben,
dass sie eine Linien-Fihrungsfunktion innehaben (vgl.
Tab. 1). Knapp 10% setzen dafiir nicht mehr als 20%
eines Vollpensums ein. Bei gut 5% der Befragten betragt
das Pensum 50 und mehr Stellenprozente. Rund ein
Drittel der Dozierenden nimmt laterale Fiihrungsfunk-
tionen wahr. Hier betrdgt das dafiir eingesetzte Pensum
bei knapp einem Viertel der Befragten nicht mehr als
20%. Lediglich rund 2% setzen fiir eine solche Tatigkeit
50 und mehr Stellenprozente ein.

Tab. 1: Quantitative Verbreitung und Umfang von Fiih-
rungsfunktionen

Linien-Fiihrungsfunktion Laterale Fithrungsfunktionen
Total Sample 23,1% 33,2%
Pensum < 20% 9.7% 23,3%
Pensum = 50% 5.4% 1,9%

Einige Dozierende gaben an, sowohl eine Linien-Fiih-
rungsfunktion innezuhaben als auch laterale Fiihrungs-
funktionen auszutiben. Der Anteil derjenigen, die eine der
beiden Funktionen bzw. Tatigkeiten oder auch beide
wahrnehmen, betrdgt insgesamt rund 50%. Die tiefsten
Anteile gibt es in den Kiinsten, d.h. in den Fachbereichen
Musik und Design & Kunst, den héchsten im Fachbereich
Chemie & Life Sciences. An den Pddagogischen Hochschu-
len ist der Anteil leicht unterdurchschnittlich (vgl. Tab. 2).
Einschrankend zu diesen hohen Werten muss in Be-
tracht gezogen werden, dass moglicherweise besonders
viele Dozierende mit Linien-Fiihrungsfunktionen und/
oder lateralen Fiihrungsfunktionen an der Befragung
teilgenommen haben, weil sie in Bezug auf Personal-
strukturfragen vielleicht besonders interessiert sind. Die
Reprdsentativitat der Stichprobe lasst sich in Bezug auf
diesen Faktor nicht Uberprifen und eine Stichproben-
verzerrung ist nicht auszuschlieBen. Ein Vergleich mit
Daten des Bundesamts fiir Statistik zu den Anteilen der
Dozierenden mit Fihrungsverantwortung hilft nicht
weiter, da gemaR den dort verwendeten Personalkate-
gorien des SHIS (Schweizerisches Hochschulinformati-
onssystem) nur Flhrungspersonen gezdhlt werden, die
eine Verantwortung firr eine organisatorische Einheit
haben (vgl. Bundesamt fiir Statistik [BFS] 2021a und b®).
Die verwendeten Kategorien sind damit nicht ganz
deckungsgleich.

Tab. 2: Anteil Dozierende mit Linien-Flihrungsfunktionen
und/oder lateralen Fithrungsfunktionen (aufstei-
gende Reihenfolge)

Anteil Dozierende mit Linien-Fiithrungsfunktionen
und/oder lateralen Fiihrungsfunktionen

Musik, Theater & Film 36,2%

Design & Kunst 42,2%

Architektur & Bau 45,0%

Pidagogische Hochschulen 48,6%

Technik & IT 49,3%

Wirtschaft 532%

Angewandte Psychologie 36,7%

Gesundheit 1 58.8%

Soziale Arbeit 58,9%

Chemie & Life Sciences 72,7%
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Tatigkeiten im Hochschul- und Wissenschaftsmanage-
ment gehoéren damit zum Aufgabenportfolio von sehr
vielen Dozierenden. Wie erwahnt, lasst sich keine Aus-
sage dazu machen, ob sich der Anteil Uber die letzten
Jahre verdndert hat. GemaR den durchgefiihrten Inter-
views mit Fiihrungspersonen (vgl. FuBnote 5) werden an
einigen Hochschulen Kompetenzen im Bereich Fithrung
und Management bei Rekrutierungen jedoch zuneh-
mend beachtet. In aller Regel ist eine Befdhigung in die-
sem Feld aber ein ,Nice-to-have-Faktor"; maBgeblich
sind primar die fachlichen Kompetenzen. Hochschulin-
terne Personalentwicklungsangebote, mit denen Fiih-
rungs- und Managementkompetenzen gefoérdert wer-
den, dirften — in unterschiedlichem Ausmal — in den
meisten Hochschulen vorhanden sein, so dass Entwick-
lungen ,on the job" geférdert werden kénnen. Dies ist
besonders wichtig, weil Fiihrungs- und Management-
ansdtze nicht einfach aus eher hierarchisch gepragten
Unternehmen oder offentlichen Institutionen transfe-
riert werden kdnnen. Das ,Hineinwachsen" in die spezi-
fische Hochschulkultur ist daher wichtig.

Kritisch zu reflektieren ist, ob die zum Teil kleinen Pen-
sen, die fiir die Fiihrungsfunktionen zur Verfligung ste-
hen, den tatsdchlichen Aufwand realistisch abbilden,
oder nicht eher dem Umstand geschuldet sind, mog-
lichst wenig in diesen Bereich investieren zu wollen.
Eine offene Frage ist zudem, inwieweit der hohe Anteil
von Dozierenden, die Fihrungsaufgaben wahrnehmen,
strukturell sinnvoll ist. Diese Frage stellt sich in Bezug
auf den Anspruch an die Dozierenden, gleichzeitig im ei-
genen Fachgebiet und im Bereich Filhrung und Manage-
ment hohe Kompetenzen zu haben, sowie allgemein in
Bezug auf die Professionalisierung des Hochschul- und
Wissenschaftsmanagements. Ob in einzelnen Feldern
eine Starkung von ,Third Space-Funktionen” sinnvoll
ware, die durch ihre Spezialisierung fiir bestimmte Ma-
nagementaufgaben” die in Lehre und Forschung Tatigen
von diesen Aufgaben entlasten und gleichzeitig fir eine
Professionalisierung sorgen, diirfte je nach vorhandener
Organisationsstruktur — unterschiedlich  einzuschdtzen
sein. Dabei ist zu beachten, dass Personen mit Fih-
rungsaufgaben aufgrund der Expertinnen-/Expertenkul-
tur an Hochschulen eine hohe Glaubwdrdigkeit in diszi-
plindrer Hinsicht benétigen. Der Delegation von solchen
Aufgaben an Spezialistinnen und Spezialisten in Third
Space-Funktionen sind daher Grenzen gesetzt.

3.2 Linien-Fiihrungsfunktionen

Schaut man sich spezifisch die Verbreitung von Linien-
Fihrungsfunktionen an, so zeigen sich enorme Fachbe-
reichsunterschiede (vgl. Tabelle 3). Die Spannbreite
reicht hier von 15,5% der Dozierenden im Fachbereich
Architektur & Bau bis zu 54,5% der Dozierenden im
Fachbereich Chemie & Life Sciences, die eine solche
Funktion wahrnehmen8. Moglicherweise erklart sich

I 6 Bei den Fachhochschulen waren es im Jahr 2019 24,6%, bei den Padago-

gischen Hochschulen 17,6%.

7 7.B. Studiengangmanagement, Forschungsmanagement, Qualititsmana-
gement

8 Als Vergleich eingetragen wurden in Tabelle 3 auch die Anteile von Dozie-
renden mit Fihrungsverantwortung an der gesamten Dozierendenschaft

gemal BFS Statistik
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dies — zumindest teilweise — durch Tab. 3: Anteil Dozierende mit Linien-Fiihrungsfunktionen (aufsteigende Rei-

die Personalstrukturen: Sind ver- henfolge) im Vergleich zum Anteil Dozierende mit Fiihrungsverant-
gleichsweise viele Assistierende und wortung und Anteil Mittelbau, Maximal- und Minimalwerte dunkel-
wissenschaftliche Mitarbeitende be- bzw. hellgrau markiert
SChaﬂlgt, d.h. glbt es einen ver- Anteil Dozierende mit Linien- | Anteil Dozierende mit Fith- VZA-Anteile Assistierende und
gleiChSWeise groBen /V\Ittelbau o) Fiihrungsfunktionen (eigene Be- | rungsverantwortung am gesam- | wissenschaftliche Mitarbeitende
h b . | h . h D' . fragung) ten Lehrkiirper gem, BFS gem. BFS
aben moglicherweise menr DOzI€-  [xiiyickiur & Bau 15.5% _ 24,2% 34.8%
rende eine personelle Fithrungsfunk- [Musik, Theater & Film 17.2% 13,1% 16,6%!
tion' als wenn der Mittelbau eher |Pidagogische Hochschulen 17,9% 21,3% 154%
. . . g . 105 a1 0, L T
Klein ist. Diese These bestétigt sich (=t o : o e
. . . K o N ] &S0 e
fur fast alle Fachbereiche, wenn die [giic Arben 3.8% _ 18.3% B.8%
Anteile der Dozierenden mit Linien- [Design & Kunst 27.5% 25.4% 28.6%
F[]hrungsfunktionen mit dem M.ittel- |Technik & IT 28,9% 32,6% 46,0%
f : Angewandte Psychologie 36.7% 39,1% 35.2%
bauanteil verglichen werden (vgl. |SEEme o 54.5% ' 49.6% ' 53.7%

ebenfalls Tabelle 3). Eine Ausnahme

1 In diesem Wert enthalten ist auch der Bereich . Kunst” (unterschiedliche Struktur der BFS-Personaldaten)

bilden die . Fachbe r?iCh e Archite ktl'_' ' 2 Djeser Wert bezieht sich allein auf den Bereich ,Design" (unterschiedliche Struktur der BFS-Personaldaten)
& Bau sowie Technik und IT. In bei- (zahlenquellen: eigene Befragung und BFS 2021a/b)

den Féllen ist der Anteil an Dozieren-

den mit Linien-Fiihrungsfunktion deutlich kleiner, als
dies aufgrund der Mittelbau-Anteile zu erwarten ware.
Eine Erklarung hierfir dirfte am ehesten in den Organi-
sationsstrukturen der jeweiligen (Teil-)Hochschulen zu
finden sein.

Das durchschnittliche Pensum, das fir Linien-Fiihrungs-
funktionen eingesetzt wird, betragt 28,8% an den Fach-
hochschulen und 32,4% an den Padagogischen Hoch-
schulen. An den Fachhochschulen hat das Pensum bei
der Hélfte der Linien-Fihrungspersonen einen Umfang
von unter 20 Stellenprozent, an den Padagogischen
Hochschulen liegt der Median bei 30 Stellenprozenten.
Betrachtet man die Fachbereiche im Einzelnen, so zeigt
sich auch hier eine groBe Spannbreite. Sie reicht von
20% bei Chemie & Life Sciences bis zu 37% in der Sozia-
len Arbeit (vgl. Tabelle 4).

Tab. 4: Durchschnittliches Pensum fiir Linien-Fihrungs-
funktionen (aufsteigende Reihenfolge)

Durchschnittliches Pensum
Chemie & Life Sciences 20,0%
Technik & IT 26,2%
Architektur & Bau 28.8%
Gesundheit 29,5%
Wirtschaft 29.6%
Angewandte Psychologie 31,4%
Piidagogische Hochschulen 32,4%
Musik, Theater & Film 35,6%
Design und Kunst 36,9%
Soziale Arbeit 37,0%

Der Anteil an Dozierenden, die eine Linien-Fiihrungs-
funktion innehaben, gibt Aufschluss dartiber, ob Organi-
sationsstrukturen eher ,kleinteilig" oder eher mit gréRe-
ren Organisationseinheiten gestaltet werden. Bei der
Ausstattung der einzelnen Fiihrungsfunktionen mit mehr
oder weniger Ressourcen diirfte nicht nur die GroBe der
jeweils zu fuhrenden Organisationseinheit und das mit
der Fuhrungsfunktion verbundene Aufgabenspektrum
eine Rolle spielen, sondern auch kulturelle Aspekte.
Dazu geh6rt zum Beispiel, welche Bedeutung Fiihrungs-
und Kontrollfunktionen in einer Organisation haben,
und auch die Bewertung der damit verbundenen Aufga-
ben. Betrachtet man je Fachbereich die jeweiligen An-
teile von Dozierenden, die eine Linien-Fiihrungsfunktion
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haben, und wie viele Pensen durchschnittlich dafiir ein-
gesetzt werden, in ihrer Kombination, so zeigt sich Fol-
gendes (vgl. Abbildung 1):

e Im Fachbereich Chemie & Life Sciences ist der Anteil
an Dozierenden mit Linien-Fithrungsfunktion zwar am
héchsten (horizontale Achse). Gleichzeitig sind die
durchschnittlichen Fihrungspensen aber am gering-
sten (vertikale Achse). Die Flihrungsaufgaben werden
also auf relativ viele Dozierende mit kleinen Pensen
aufgeteilt. Dies kdnnte damit zusammenhangen, dass
hier Dozierendenstellen hdufig an die Leitung einer
(kleinen) Forschungsgruppe o.4. gebunden werden.
Dabei werden dann fiir die personelle Fiihrung z.T.
nicht noch extra Pensen ausgewiesen.

Im Fachbereich Angewandte Psychologie sind sowohl
der Anteil der Dozierenden mit Linien-Fiihrungsfunkti-
on als auch deren durchschnittliche Pensen relativ
hoch. Es werden insgesamt also relativ viele Ressour-
cen fir Linien-Fiihrung eingesetzt. Ahnliches zeigt sich
auch im Fachbereich Design & Kunst. Eine mogliche
Erklarung konnte in der eher geringen GroRe dieser
Departemente zu finden sein, in denen viele Funktio-
nen genauso wie in groBeren Departementen abge-
deckt werden missen (vgl. dazu auch die allgemeine
Bemerkung bei den lateralen Fihrungsfunktionen in
Kap. 3.3).

Im Fachbereich Musik, Theater & Film werden relativ
hohe Pensen fir Linien-Fihrungsfunktionen auf ver-
gleichsweise wenige Dozierende verteilt. Dies dirfte
damit zusammenhdngen, dass bei einer hohen Zahl an
Teilzeitmitarbeitenden die Flihrungsaufgaben von ver-
gleichsweise wenigen Schultern getragen werden.
Weiter stehen hinter diesem Befund aber auch unter-
schiedliche Situationen in der Musik auf der einen und
im Theater & Film auf der anderen Seite, die mit unter-
schiedlichen Studiengang- bzw. Organisationsstruktu-
ren zusammenhangen.

Im Fachbereich Architektur & Bau hat ein vergleichs-
weise geringer Anteil von Dozierenden eine Linien-
Fihrungsfunktion, und zwar mit einem leicht unter-
durchschnittlichen Pensum. Hier dirften tendenziell
am wenigsten Ressourcen in die Linien-Fithrung inve-
stiert werden. Eine mogliche Erklarung hierfir ist, dass
ein relativ hoher Druck besteht, parallel zur Hochschu-
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le auch noch in der Praxis tatig zu sein.
Dadurch entsteht die Tendenz, Fiihrungs-

HM

Abb. 1: Durchschnittliches Pensum fiir Linien-Fiihrungsfunktionen und
Anteil von Dozierenden mit einer solcher Funktion

aufgaben in der Hochschule moglichst 0% -
gering zu halten. ! Mok Thester 8FIM @ @ Designakunst
35% b ks ot

Hinter dem Befund, dass es bei den Pi- |5 . a0 | - 9 Kagrinicitspipialoge
dagogischen Hochschulen insgesamt einen | § & . ol e iiin
vergleichsweise geringen Anteil an Dozie- | 2% 2% Archiektur B
renden mit Linien-Fiihrungsfunktionen mit | £ 2 5 | TN
einem vergleichsweise eher grofen Pensum | = £
gibt, dirften iber die 18 verschiedenen In- | §¢ 15% 7
stitutionen hinweg sehr unterschiedliche | €5 . °
Situationen stehen. Eine Interpretation ist |° -
hier eher schwierig. S
3.3 Laterale Fihrungsfunktionen 0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% S0%  55%
Deutliche Fachbereichsunterschiede gibt es Anteil von Dozierenden mit Linien-Fohrungsfunktionen

auch in Bezug auf den Anteil der Dozieren-

den, die laterale Fihrungsfunktionen tber-
nehmen. In den Kiinsten hat ein vergleichs-
weise kleiner Anteil solche Aufgaben
(22,4% bzw. 23,5%; vgl. Tabelle 5). Beinahe doppelt so
hoch sind die Anteile in den Fachbereichen Soziale Ar-
beit und Gesundheit (42,5% bzw. 46,7%).

Tab. 5: Anteil Dozierende mit lateralen Fiihrungsfunk-
tionen (aufsteigende Reihenfolge)

Anteil Dozierende
Musik, Theater & Film 22.4%
Design & Kunst 23,5%
Technik & IT 28,0%
Wirtschaft 32,9%
Architekiur & Bau 33,3%
Pidagogische Hochschulen 35,6%
Chemie & Life Sciences 36,4%
Angewandte Psychologie 36,7%
Soziale Arbeit 42,4%
Gesundheit 46,7%

Auffallend umfangreich ist das durchschnittliche Pen-
sum, das in der Angewandten Psychologie fiir laterale
Fihrungsfunktionen eingesetzt wird. Vergleichsweise
hoch ist es auch in den Fachbereichen Gesundheit sowie
Design & Kunst. Am geringsten ist das durchschnittliche
Pensum im Fachbereich Wirtschaft (vgl. Tabelle 6).

Tab. 6: Durchschnittliches Pensum fiir laterale Fiihrungs-
funktionen (aufsteigende Reihenfolge)

Durchschnittliches Pensum
Wirtschaft 24%
Technik & IT 2,8%
Architektur & Bau 2,9%
ik Pt Fiim T T
Pidagogische Hochschulen 3.1%
A T T
Soziale Arbeit 4.4%
Design & Kunst 6.1%
Gesundheit 8,5%
Angewandte Psychologie 12,6%

Schaut man sich auch hier die beiden Faktoren ,Anteil
Dozierende mit solchen Aufgaben” und ,durchschnittli-
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(horizontale Linie: Median der durchschnittlichen Pensen fiir Linien-Fihrungsfunktionen, vertika-
le Line: Median Anteil Dozierende mit Linien-Fiihrungsfunktion)

ches Pensum, das dafiir eingesetzt wird" in der Kombi-

nation an, so féllt Folgendes auf (vgl. Abbildung 2):

e In den beiden Fachbereichen Angewandte Psychologie
und Gesundheit dirften insgesamt am meisten Res-
sourcen in laterale Flhrungsfunktionen flieRen. Hier
haben vergleichsweise viele Dozierende ein vergleichs-
weise hohes Pensum fiir diese Aufgaben.

e Der Fachbereich Musik, Theater & Film kommt hinge-
gen mit am wenigsten Ressourcen aus. Der eher kleine
Anteil Dozierender, der solche Aufgaben ausiibt, hat
ein vergleichsweise tiefes Pensum hierfir.

e Eher gering ist der Aufwand fiir laterale Fihrungsfunk-
tionen zudem in den Fachbereichen Technik & IT
sowie Design & Kunst.

Die Unterschiede dirften sich durch verschiedene Fak-
toren ergeben: Relevant sind vermutlich unterschiedli-
che Studiengangstrukturen und -elemente (GréBe und
damit Anzahl von Modulen, die es zu koordinieren gilt;
Ausmal an Wahloptionen fiir die Studierenden; gene-
rell Ausbildungselemente, die vergleichsweise viel/
wenig Organisationsaufwand bendtigen; Anspruchs-
gruppen in auBenstehenden Organisationen, mit denen
die Zusammenarbeit z.B. im Bereich von Praktika orga-
nisiert und iiber Schnittstellenfunktionen bearbeitet
werden muss). Weiter ist vermutlich die GréRe einer
(Teil-)Hochschule ein Einflussfaktor. Die in den letzten
Jahren immer wichtiger gewordenen zentralen Anliegen
und Querschnitt-Themen, die unabhédngig von der
GroBe einer Organisation abgedeckt werden missen,
flihren bei kleinen Departementen zu einem (iberpro-
portionalen lateralen Fiihrungsaufwand. Zudem kénnte
die GroRe des Weiterbildungsbereichs eine Rolle spie-
len, dessen Angebote vergleichsweise kleinteilig und
damit organisationsintensiv sind. Und schlieflich durfte
auch der Grad der Interdisziplinaritdt in der Forschung
den Ressourcenbedarf fir laterale Fiithrungstatigkeiten
beeinflussen, weil hier oft besonders viel Koordinati-
onsarbeit geleistet werden muss.
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Abb. 2: Durchschnittliches Pensum fr laterale Fiihrungsfunktionen und

Anteil von Dozierenden mit solchen Aufgaben

C. Bockelmann & S. Baumann

Dozierende mit Fiihrungsfunktionen an ...

separat, so sind diese Unterschiede eben-
falls zu beobachten (FHs: 83,4%13 vs.

72,4% / PHs: 811% vs. 671%). Laterale

15% - " . ;
© Fihrungsfunktionen werden damit ten-
5 @ AngewsndtePsychologe denziell auch von Dozierenden mit einem
:;; etwas tieferen Beschaftigungsgrad Uber-
ES 10% Gesundhe nommen als Linien-FGhrungsfunktionen.
b¥ . Insgesamt betrachtet liegen jedoch auch
2% “"‘”‘:‘"’“ diese Aufgaben in der Hand von Mitar-
s 2 so Soziale Arbeit beitenden, die mit einem hohen zeitli-
£= Technika 1t . chen Umfang in ihrer Hochschule enga-

8 R e aim® Nl giert sind.

8 Wirtsghatt — Architektur Bou Unterschiede zeigen sich auch in Bezug auf
0% r den Aspekt, wie lange jemand bereits an
o o _ _ o _ 30_cf6 _ o %% der aktuellen Hochschule beschaftigt ist:
Anteil von Dozierenden mit lateralen Fihrungsfunktionen Bei Dozierenden mit einer Linien—Fl'jh—

(horizontale Linie: Median durchschnittliches Pensum fiir Linien-Fiihrungsfunktionen, vertikale

Linie: Median Anteil Dozierende mit Linien-Fiihrungsfunktion)

4. Beschaftigungsgrad und Ldnge der Tatigkeit
an der aktuellen Hochschule

Der durchschnittliche Beschéftigungsgrad von Linien-
Fihrungspersonen betrdgt 91,1%. Wenig erstaunlich ist,
dass er sich statistisch signifikant vom durchschnittli-
chen Beschéftigungsgrad derjenigen unterscheidet, die
keine Linien-Fihrungsfunktion ausiiben?. Hier betragt er
70,8%. Dieses Bild ist fiir die Fachhochschulen und die
Padagogischen Hochschulen sehr dhnlich (FHs: Linien-
Flhrungspersonen 90,5%; alle anderen: 71%710; PHs: Li-
nien-Fithrungspersonen 90,3%; alle anderen 68%). Wie
in anderen Organisationen Ubernehmen also auch in
Hochschulen primér Mitarbeitende mit einem hoheren
Beschaftigungsumfang  Linien-Fihrungsfunktionen?.
Dies dirfte zwei Griinde haben, die sich im Einzelfall ge-
genseitig verstirken kénnen: Mit der Ubernahme von
Linien-Fuhrungsfunktionen wéchst zum einen der Be-
darf an Prdsenz in der Organisation; der Anspruch auf
Ansprechbarkeit durch unterschiedliche Anspruchsgrup-
pen steigt. Zum anderen sollen in vielen Fachbereichen
Linien-Flhrungspersonen auch selbst noch in den Lei-
stungsbereichen tatig sein, was selbstredend zu einem
insgesamt hohen Beschéftigungsgrad flihrt. Méglich ist
jedoch, dass sich die Situation in den nédchsten Jahren
etwas verdndert, da der Druck auf Teilzeitarbeitsmog-
lichkeiten in Fithrungsfunktionen tendenziell wéchst,
und das Bewusstsein zunimmt, dass auch bei Linien-
Flhrungspersonen eine gute Ausbalancierung der ver-
schiedenen Lebensbereiche erforderlich ist. Aullerdem
kénnte es sein, dass Co-Leitungsmodelle zunehmen und
damit Linien-Fiihrungsfunktionen vermehrt auch mit
Teilzeitanstellungen vereinbar werden. Allerdings dirfte
die zusétzliche Komplexitdt solcher Fithrungssituationen
die Ausbreitung dieser Modelle begrenzen.

Bei Dozierenden mit lateralen Fuhrungsfunktionen be-
tragt der durchschnittliche Beschaftigungsgrad 83,3%.
Er ist damit tiefer als derjenige von Dozierenden mit Li-
nien-Fihrungsfunktionen, unterscheidet sich aber eben-
falls statistisch signifikant von demjenigen der Dozieren-
den, die keine solchen Funktionen bzw. Aufgaben haben
(71,6%)12. Betrachtet man die beiden Hochschultypen je
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rungsfunktion sind es durchschnittlich
13,06 Jahre und bei Dozierenden mit late-
ralen Flhrungsfunktionen durchschnittlich
12,23 Jahre. Bei letzteren scheint es eine
héhere Fluktuation in den Positionen zu geben. Wer
keine Flhrungsaufgaben hat, arbeitet durchschnittlich
Lnur" seit 10,78 Jahren an der aktuellen Hochschule,
wobei es hier eine gréRere Differenz zwischen Dozie-
renden an Fachhochschulen und an Padagogischen
Hochschulen gibt (FHs: 11,26 Jahre; PHs 9,92 Jahre).
Dozierende mit Flihrungsfunktionen sind damit tenden-
ziell langer an ihrer Hochschule beschaftigt als andere
Dozierende. Dies konnte verschiedene Griinde haben:
Zundchst dirfte eine Rolle spielen, dass jemand, der
durch solche Funktionen oder Tétigkeiten mehr Gestal-
tungsspielraum bekommen hat, sich besonders stark mit
seiner Hochschule verbunden fiihlt und eine grolle Ar-
beitszufriedenheit erreicht. Dann konnte es sein, dass in
einzelnen Fachbereichen die Ubernahme einer Fih-
rungsfunktion als eine Art ,H6hepunkt” in der Laufbahn
gesehen wird, von dem man nicht mehr zurlickgeht.
Weiter ist es moglich, dass vergleichsweise hadufig Inter-
ne mit Fiihrungsfunktionen betraut werden, d.h. Dozie-
rende, die bereits einige Zeit in der Hochschule waren,
weil der Eindruck besteht, man misse zuerst intern Er-
fahrungen gesammelt haben. Aufgrund der vorhande-
nen Daten kann keine Aussage dazu gemacht werden,
welcher Faktor hier welche Rolle spielt.

|

9 Welch-Test, t(1696,195) = 22,331, p < ,001, Cohens d = ,800

10 pie Differenzen in den Fachbereichen unterscheiden sich dabei etwas.
Jeweils durchschnittlicher Beschéftigungsgrad Dozierende mit/ohne Lini-
en-Fuhrungsfunktion: Angewandte Psychologie 95,5%/71,6%; Architek-
tur & Bau 92,8%/57,4%; Chemie & Life Sciences 84,4%/49,2%; Design &
Kunst 84,4%/49,2%; Gesundheit 84,7%/72,2%; Musik, Theater & Film
75,7%/50,8%; Soziale Arbeit 92,2%/81,0%; Technik & IT 95,4%/81,8%;
Wirtschaft 95,0%/81,1%.

11 GemaR BFS (2019, S. 1) arbeiten in der Schweiz sowohl Ménner als auch
Frauen in Fihrungsposition deutlich seltener Teilzeit als Personen ohne
Fuhrungsfunktion: ,Lediglich 22,8% der Erwerbstatigen mit Fiihrungs-
funktion (Arbeitnehmende in Unternehmensleitung oder mit Vorgesetz-
tenfunktion) sind teilzeiterwerbstdtig. Bei Arbeitnehmenden ohne
Fiihrungsfunktion belief sich dieser Anteil im Jahr 2017 auf 45,3%."

12 welch-Test, t(2220,485) = 11,627, p < ,001, Cohens d = 441

13 Die Differenzen in den Fachbereichen unterscheiden sich dabei etwas.
Jeweils durchschnittlicher Beschaftigungsgrad Dozierende mit/ ohne la-
terale Fithrungsfunktionen: Angewandte Psychologie 91,8%/73,7%; Ar-
chitektur & Bau 73,2%/57,1%; Chemie & Life Sciences 90,5%/82,8%; De-
sign & Kunst 71,3%/55,0%; Gesundheit 76,5%/72,9%; Musik, Theater &
Film 66,5%/51,8%; Soziale Arbeit 84,8%/82,9%; Technik & IT 91,6%/
83,5%; Wirtschaft 92,0%/80,6%.
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5. Alter und Geschlecht

In Bezug auf das Durchschnittsalter unterscheiden sich
die Dozierenden mit einer Linien-Fihrungsfunktion
nicht wesentlich von denjenigen ohne eine solche Funk-
tion. Es existiert zwar ein statistisch signifikanter Unter-
schied zwischen den beiden Gruppen, die Effektstarke
ist jedoch schwach4 (ohne Linien-Flihrungsfunktion:
491 Jahre; mit Linien-Fiihrungsfunktion: 51,2 Jahre).
Anders sieht es in Bezug auf das Geschlecht aus. Hier
zeigen sich Unterschiede. So ist der Anteil der Frauen
unter den Dozierenden mit Linien-Fithrungsfunktionen
deutlich geringer als ihr Anteil an der Dozierendenschaft
insgesamt (vgl. Tabelle 7). Entsprechend sind Méanner
unter den Dozierenden mit Linien-Fihrungsfunktionen
Ubervertreten. Dies gilt fir beide Hochschultypen, ist
aber nur im Fall der Fachhochschulen statistisch signifi-
kant (a = 0.05)15. Blickt man fir einen Vergleich auf die
statistischen Daten des Bundesamts fur Statistik (BFS
2021a), dessen Kategorien wie erwdhnt nicht ganz
deckungsgleich sind, so ist bei den Fachhochschulen der
Anteil der Frauen unter den Dozierenden mit Flihrungs-
verantwortung fiir eine Organisationseinheit mit 27,6%
deutlich geringer als unter den ibrigen Dozierenden
(39,1%). An den Padagogischen Hochschulen betrdgt
der Frauenanteil unter den Dozierenden mit Fihrungs-
verantwortung fiir eine Organisationseinheit laut BFS
47% und bei den Ubrigen Dozierenden 60,0%. Auch
hier besteht also eine relativ groBe Diskrepanz (BFS
2021b)%e.

Tab. 7: Anteile von Frauen und Mdnnern mit/ohne Fiih-
rungsfunktionen

Padagogische Fach-
Hochschulen hochschulen
Frauen am Ges pl ] 57,4% 34,9%
Frauen, die keine Fill_mmgsﬁmklnoneu walrneh- 60.8% 36.9%
men. unter allen Dozierenden
Fraue_u unter Dozierenden mit Linien-Fithrungs- 50.3% 27.2%
funktion
lfraue_u unter Dozierenden mit lateralen Fithrnungs- 55.0% 38.6%
funktionen
Miinner am Ge pl 42,6% 65,1%
Minner, die keine Fithningsfunktionen wahmeh- "
; - 39.2% 63.1%
_men, unter allen Dozierenden
§la 1 unter Dozierenden mit Linien-Fithrungs- 19.7% 72.8%
funktionen
Miinner unter Dozierenden mit lateralen Fithrungs- 45.0% 61.4%
funktionen

Bei den Dozierenden mit lateralen Fiihrungsfunktionen
gibt es in Bezug auf das Durchschnittsalter keine Unter-
schiede zu den ubrigen Dozierenden. In Bezug auf die
Geschlechterverteilung ist interessant, dass Frauen an
den Fachhochschulen lberproportional haufig laterale
Fihrungsfunktionen (ibernehmen. An den Paddagogi-
schen Hochschulen sind sie auch bei diesen Aufgaben
unterreprisentiert. In beiden Féllen ist die Uber- bzw.
Unterreprasentation jedoch statistisch nicht signifikant
(a=0.051.

Das Ergebnis in Bezug auf Frauen in Linien-Fiihrungs-
funktionen Uberrascht eigentlich nicht, liegt hier doch
ein vergleichbarer Befund wie in anderen ,Branchen”
vor. Spezifisch relevant konnte sein, dass sich der Erwerb
der erforderlichen Tiefe und Breite an Kompetenzen
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(,doppeltes Kompetenzprofil* mit wissenschaftlichen
Kompetenzen und Praxiskompetenzen; Fihrungs- und
Managementerfahrungen) besonders schwer mit Famili-
enarbeit verbinden lasst, und Frauen diese nach wie vor
zu einem gréReren Anteil leisten. Weiter ist die Ge-
schlechterverteilung in den verschiedenen Fachberei-
chen ein Stiick weit davon abhangig, wie sie in den je-
weils relevanten Praxisfeldern aussieht, aus denen rekru-
tiert wird (vorhandener Personalmarkt).

Der Thematik, dass Frauen es sich durchschnittlich weni-
ger hdufig zutrauen, eine Fithrungsfunktion zu (iberneh-
men (vgl. z.B. die Analyse relevanter sozio-kultureller
Faktoren in der Studie von Kaup 2015, S. 66ff.) wird an
einzelnen Hochschulen mit einer aktiven Ansprache von
Frauen bzw. mit dem Einsatz von Headhuntern begeg-
net, die auf diese Thematik spezialisiert sind. Weiter
kénnten auch die bereits erwdhnten Co-Leitungsmodel-
le zu einer Erhéhung des Frauenanteils in Linien-Fiih-
rungspositionen fihren.

6. Qualifikationen

Unter den Dozierenden mit einer Linien-Fihrungsfunk-
tion weisen 56,8% eine Dissertation oder Habilitation
als hochsten formalen Abschluss aus (Diss.: 51,4%;
Habil: 5,4%). Unter den Dozierenden ohne Linien-
Fihrungsfunktion haben hingegen lediglich 36,8% eine
Dissertation oder Habilitation (Diss.: 33,5%; Habil:
3,3%) (vgl. Tabelle 8). Diese Unterschiede zeigen sich
auch je separat in den beiden Hochschultypen. So be-
tragt an den Fachhochschulen der Anteil der Dozieren-
den mit Linien-Fihrungsfunktion, die eine Dissertation
oder Habilitation ausweisen, 57,6%. Unter denjenigen
ohne eine solche Funktion sind es 39,0%. An den
Padagogischen Hochschulen sind es 53,8% vs. 31,5%%8.
Damit sind Dozierende mit einer Linien-Fiihrungsfunkti-
on formal deutlich héher qualifiziert als die Gbrigen Do-
zierenden.

Betrachtet man die Situation spezifisch fir die einzelnen
Fachbereiche (vgl. Abbildung 3), so zeigen sich beson-
ders groRe Unterschiede zwischen der formalen Qualifi-
kation von Dozierenden mit und ohne Linien-Fiihrungs-
funktion bei Design & Kunst (Differenz bei den Anteilen
mit Dissertation/Habilitation: 26,7 Prozentpunkte), in
der Sozialen Arbeit (entsprechende Differenz: 25,9 Pro-
zentpunkte) sowie im Fachbereich Musik, Theater &
Film (entsprechende Differenz 24,9 Prozentpunkte).
Aber auch in der Angewandten Psychologie ist der Un-
terschied betrdchtlich (entsprechende Differenz: 21,5

I 14 Welch-Test, t(1195,115) = 5,919, p < .001, Cohens d = ,256

15 FHs: Chi-Quadrat(1) = 11,130, p = ,001, n = 423; PHs: Chi-Quadrat(1) =
3,208, p=,073, n =143

16 Die Frauenanteile sind seit Einfithrung der heute geltenden Definition
des BFS fiir Dozierende mit Fithrungsverantwortung im Jahr 2013 ziem-
lich stabil und betrugen damals 31,9% an Fachhochschulen bzw. 43,3%
an Padagogischen Hochschulen. Bei den tbrigen Dozierenden betrug der
Frauenanteil 39,5% bei den Fachhochschulen und 54,6% bei den
Padagogischen Hochschulen (BFS, 2015).

17 FHs: Chi-Quadrat(1) = 3,228, p = ,072, n = 536, PHs: Chi-Quadrat(1) =
1187, p = 276, n = 386

18 Die beiden Hochschultypen unterscheiden sich dabei knapp nicht signifi-
kant auf dem Niveau a = 0.05: Chi-Quadrat(1) = 3,635, p = ,057, n =

1027.
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Tab. 8: Anteile der hochsten Qualifikationen, durchschnittliche Praxiserfahrung
und Anteil Dozierender mit paralleler Praxistatigkeit

C. Bockelmann & S. Baumann

Dozierende mit Fiihrungsfunktionen an ...

dirfte die Bedeutung in den Kin-
sten und in der Architektur deut-

Dozierende mit Linien- Dozierende ohne Linien- Dozierende mit lateralen L:‘::hl::‘."-ffu:l: ::' i_l:f I Ic h we n_lge r gl’OE. sel n M It einer

Fishrungsfunki Filhrungsfunktionen Fihr et 1 Perspektive auf ein mégliches zu-

Dissertation/Habilitation 56,8% 39,8% 43,3% 36.53% kU nftlges PromOtloqsreCht fU r d_le
Hohere Berufsbildung 1.0% 1,5% 1,6% 1.7% Fachhochschulen kénnte es sein,
Bachelor im Ausland 2,1% 1.8% 2.6% 1,5% dass der -Ar?tell von promovierten
Master im Ausland 11.0% - 7,8% 9,8% 7.2% und habilitierten Dozierenden in
Dissertation im Ausland 13,8% 5,8% 8,0% 5.4% den nachsten Jahren genere” stei-
Mittlere Praxiserfahrung 12,53 Jahre 13,71 Jahre 13,03 Jahre 14,8 Jahre gen Wird, und sich damit dann
Parallele Praxistitigheit 28.6% 48,2% 33.1%. 49,0% au Ch wen igel’ Unte rSChiede ZWi-

Abb. 3: Dozierende mit Dissertation/Habilitation nach Fachbereichen

schen Dozierenden mit Flhrungstatig-
keiten und anderen Dozierenden mani-
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festieren.

Blickt man auf den Anteil der Dozieren-
den, die einen Hochschulabschluss im
Ausland erworben haben, so zeigen sich
bei den Bachelorabschliissen nur gering-
fugige, statistisch nicht signifikante Un-
terschiede20. Hingegen sind bei Dozie-
renden mit Linien-Fiihrungsfunktionen
statistisch signifikant hohere Anteile von
auslandischen  Masterabschliissen und
vor allem Dissertationen zu beobachten2?
(vgl. Tabelle 8). Die Effektstarken deuten
jedoch auf einen eher geringen Zusam-
menhang hin. Da anzunehmen ist, dass
der Bachelorabschluss sehr viel haufiger

&5\ L’é\& im Heimatland absolviert wird als die
& weiteren Studienabschliisse, dirfte es

& eher nicht so sein, dass es unter den Do-
o zierenden mit Linien-Fiihrungsfunktionen

einen erhohten Anteil an Auslanderinnen

Prozentpunkte). Die deutlich geringsten Qualifikations-
unterschiede gibt es in den Fachbereichen Technik & IT
sowie Gesundheit (entsprechende Differenz: 8 bzw. 8,7
Prozentpunkte)12.

Unter den Dozierenden mit lateralen Fihrungsfunktio-
nen verfigen 43,3% iber eine Dissertation oder Habili-
tation. Unter den Dozierenden ohne solche Aufgaben
betrdgt der Anteil 36,3%. Das formale Qualifikations-
profil unterscheidet sich hier also etwas weniger stark.
Abschlisse der Hoheren Berufsbildung sind unter den
Dozierenden generell wenig verbreitet. Der Anteil ist
aber unter den Dozierenden mit Linien-Fiihrungsfunk-
tion am kleinsten (1,0%) und unter denjenigen, die kein-
erlei Flhrungstdtigkeiten wahrnehmen, am groBten
(1,7%) (vgl. ebenfalls Tabelle 8).

Eine hohe fachliche Qualifikation, die u.a. durch eine
Dissertation zum Ausdruck gebracht wird, diirfte fur die
Legitimation von Fihrungspersonen grundsatzlich eine
hohe Bedeutung haben. Hinter den Durchschnittswer-
ten fir die verschiedenen Fachbereiche stehen jedoch
vermutlich zum Teil unterschiedliche Kulturen oder Vor-
gaben in den einzelnen Hochschulen, die die Promotion
fir Linien-Fiihrungsfunktionen oder laterale Fiihrungs-
funktionen unterschiedlich gewichten. Weiter ist rele-
vant, welche Bedeutung die Promotion im jeweiligen
Fachbereich generell hat. Wéhrend sie zum Beispiel in
Chemie & Life Sciences und in einigen Bereichen der
Technik fir alle Dozierenden beinahe ,Standard" ist,

I HM 1+2/2022

und Ausldndern gibt (dann misste auch
der Anteil der ausldndischen Bachelorabschliisse erhéht
sein). Vielmehr kann angenommen werden, dass diese
Dozierenden besonders haufig einen Teil ihrer Ausbil-
dung im Ausland absolviert haben. Dies konnte damit
zusammenhangen, dass es sich haufig um besonders am-
bitionierte Mitarbeitende handelt, die moglicherweise
ihre Laufbahn auch bewusst(er) gestalten. Bei den Do-
zierenden mit lateralen Fithrungsfunktionen zeigen sich

I 19 Hinsichtlich des Anteils promovierter bzw. habilitierter Dozierender

unter den Linien-Fiihrungspersonen unterscheiden sich die Fachbereiche
Chemie und Life Sciences (Chi-Quadrat(1) = 11,054, p = ,001, n = 416),
Gesundheit (Chi-Quadrat(1) = 12,123, p < ,001, n = 416) sowie Musik,
Theater und Film (Chi-Quadrat(1) = 3,876, p =,049, n = 416) von jeweils
allen anderen gepoolten Dozierenden mit Linien-Fiihrungsfunktion stati-
stisch signifikant. Die Effektstarken Phi sind aber alle tief (zwischen 0.001
und 0171).
Hinsichtlich des Anteils promovierter bzw. habilitierter Dozierender
unter den Dozierenden ohne Linien-Fiihrungspersonen unterscheiden
sich die Fachbereiche Chemie und Life Sciences (Chi-Quadrat(1) = 7,592,
p =,006, n = 1198), Design und Kunst (Chi-Quadrat(1) = 8,797, p = ,003,
n = 1198), Gesundheit (Chi-Quadrat(1) = 19,506, p < ,001, n = 1198),
Musik, Theater und Film (Chi-Quadrat(1) = 32,908, p < ,001, n = 1198),
Technik und IT (Chi-Quadrat(1) = 27,631, p <,001, n = 1198) sowie Wirt-
schaft (Chi-Quadrat(1) = 10,551, p < ,001, n = 1198) von jeweils allen
anderen gepoolten Dozierenden mit Linien-Fihrungsfunktion statistisch
signifikant. Die Effektstarken Phi sind aber alle tief (zwischen 0.080 und
0.166).

20 Linien-Fuhrungsfunktion: Chi-Quadrat(1) = 0,202, p = ,653, n = 2454; la-
terale Filhrungsfunktion: Chi-Quadrat(1) = 3,295, p = ,070, n = 2454

21 paster: Chi-Quadrat(1) = 5,752, p =,016, n = 2454; CC = ,048, p =,016;
Cramers V = ,048, p =,016; Diss: Chi-Quadrat(1) = 39,881, p < ,000, n =
2454; CC =126, p <,000; Cramers V = 127, p <,000.
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in Bezug auf ausldndische Ma- Tab. 9: Tétigkeit in den verschiedenen Leistungsbereichen von Dozierenden mit/
ohne Fihrungsfunktionen

sterabschliisse und Promotio-
nen keine statistisch signifikan-
ten Haufungen?2.

An Fachhochschulen und Pa-
dagogischen Hochschulen ist es
in Bezug auf die Qualifikationen
auch relevant, uber welche Pra-
xiskompetenz Dozierende verfi-
gen, d.h. Gber welche berufli-
chen Erfahrungen in einem po-

Dozierende mit Linien-
Fiihrungsfunktionen

Dozierende ohne
Linien-Fiihrungsfunktio-
nen

Dozierende mit lateralen
Fithrungsfunktionen

Dozierende, die keine
Fiihrungsfunktionen
haben

Titigkeit in Ausbildung

Tiitigkeit in Forschung

Tiitigkeit in Weiterbildung

Tatigkeit in Dienstleitungen

92,5%

19,2% mit Pensum = 20%
68,0%

35,0% mit Pensum < 20%
41.4%

37.4% mit Pensum = 20%
354%

30,0% mit Pensum = 20%

89, 7%

13.4% mit Pensum < 20%
46,0%

26,4% mit Pensum < 20%
37.8%

28,2% mit Pensum = 20%
27.2%

21,0% mit Pensum = 20%

93,1%

14.6% mit Pensum < 20%
56,5%

34,4% mit Pensum = 20%
49,1%

37.0% mit Pensum < 20%
38,8%

32,0% mit Pensum < 20%

8, 4%

12.4% mit Pensum = 20%
43,0%

15,5% mit Pensum < 20%%
31,4%

24,0% mit Pensum < 20%
22,5%

16,8% mit Pensum = 20%%

tenziellen zukiinftigen Arbeits-

feld der Studierenden. Hier zeigt sich, dass sowohl Lini-
en-Fiihrungspersonen als auch Dozierende mit lateralen
Fihrungsfunktionen ber eine durchschnittlich weniger
lange Praxiserfahrung verfligen als die Gbrigen Dozieren-
den. Die Lange der Praxiserfahrung ist aber dennoch be-
achtlich (vgl. ebenfalls Tabelle 8).

Die etwas kirzere Praxiserfahrung von Dozierenden mit
Linien-Fuhrungsfunktionen sowie von Dozierenden mit
lateralen Fiihrungsfunktionen konnte damit zusammen-
hdngen, dass diese Mitarbeitenden deutlich weniger
haufig parallel neben der Hochschule auch noch in der
Praxis tdtig sind. Die Unterschiede sind hier betrdchtlich
(28,6% vs. 48,2% bzw. 33,1% vs. 49,0%). Fur diesen Zu-
sammenhang spricht unter anderem, dass Dozierende
mit hoheren Beschaftigungsgraden generell weniger
haufig einer parallelen Praxistatigkeit nachgehen23, und
Linien-Fiihrungspersonen sowie Dozierende mit latera-
len Fiahrungsfunktionen mit einem vergleichsweise
hohen durchschnittlichen Beschéaftigungsgrad an ihren
Hochschulen tatig sind.

7. Arbeitsportfolios

Da fur Linien-Fihrungsfunktionen sowie laterale

Fuhrungsfunktionen immer nur ein Teilpensum einge-

setzt wird, stellt sich die Frage, in welchen Leistungsbe-

reichen die Dozierenden mit solchen Funktionen vor
allem tatig sind. Die Interpretation der vorliegenden

Daten ist hier allerdings schwierig, weil in der Erhebung

nicht danach befragt wurde, auf welchen Leistungsbe-

reich sich die Funktion jeweils bezieht. Es kann aber Fol-

gendes vermutet werden (vgl. Tabelle 9):

e Insgesamt ist ein sehr groBer Anteil der Dozierenden
in der Ausbildung tdtig. Unter denjenigen, die keiner-
lei Fihrungsfuntionen wahrnehmen, ist er allerdings
am geringsten. Dozierende mit einer Linien-Fiihrungs-
funktion sind zwar vergleichsweise haufig in der Aus-
bildung tatig, sie setzen firr diesen Leistungsbereich je-
doch oft nur ein kleines Pensum ein.

¢ Dozierende mit Linien-Flhrungsfunktionen sind auf-
fallend haufig auch in der Forschung tdtig. Dies konnte
damit zusammenhangen, dass in diesem Leistungsbe-
reich vergleichsweise oft wissenschaftliche Mitarbei-
tende und Assistierende gefiihrt werden. Bei gut ei-
nem Drittel betrdgt das Forschungspensum allerdings
weniger als 20%. GroBer ist es im Allgemeinen bei den
Dozierenden, die keinerlei Fithrungstatigkeiten wahr-
nehmen.

e Dozierende mit lateralen Flihrungsfunktionen sind be-
sonders haufig in der Weiterbildung tatig. Moglicher-
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weise besteht hier ein Zusammenhang damit, dass die
Verantwortung fir ein Weiterbildungsangebot oft
nicht an eine personelle Flihrung der darin tatigen Do-
zierenden gebunden ist.

e Ebenfalls vergleichsweise hdufig sind Dozierende mit
lateralen Fihrungsfunktionen im Dienstleistungsbe-
reich zu finden. Hier kénnte ein Zusammenhang mit
lateralen Projektleitungsaufgaben besteht.

Aber um es nochmals zu wiederholen: Bei den Hinter-
griinden zur Haufigkeit der Tatigkeit in den Leistungsbe-
reichen handelt es sich lediglich um Vermutungen. Die
Datenlage erlaubt keine belastbaren Aussagen, weshalb
hier ganzlich auf statistische Tests verzichtet wird.

8. Motivation und Zufriedenheit

In der Dozierendenbefragung wurden nicht nur Anga-
ben zu den Qualifikationsprofilen, Laufbahnen und
Tatigkeitsbereichen erhoben. Es wurden auch verschie-
dene Fragen zur Arbeitsmotivation und Zufriedenheit
gestellt. Bei einzelnen Items ist ein Vergleich der Riick-
meldungen von Linien-Fiihrungspersonen, Dozierenden
mit lateralen Fihrungsfunktionen sowie Dozierenden
ohne solche Aufgaben interessant.

Die Dozierenden wurden gebeten, verschiedene Aussa-
gen zu Aspekten, die sie in der Arbeit motivieren, sowie
Aspekten, die sie bei der Arbeit zufrieden machen, auf
einer 6-er Skala zu bewerten. Dabei zeigt sich, dass fir
Dozierende mit Linien-Fihrungsfunktionen die Freude
und das Interesse am eigenen Fach und auch der Um-
gang mit Studierenden fiir die Arbeitsmotivation weni-
ger bedeutsam ist als fiir andere Dozierende (vgl. Tabelle
10). Dies kdnnte man als leichte Verschiebung des Inter-
esses weg von operativen Tatigkeiten in den Leistungs-
bereichen hin zu Managementaufgaben interpretieren.
Interessanterweise sind fiir die Linien-Fluhrungsperso-
nen aber auch die persénlichen Lern- und Entwicklungs-
moglichkeiten motivational etwas weniger bedeutsam
als fiir andere Dozierende. Diesen Aspekt bewerten vor
allem Dozierende mit lateralen Fihrungsfunktionen als
motivational besonders wichtig.

[2 Master: Chi-Quadrat(1) = 2,513, p = 113, n = 2454; Diss: Chi-Quadrat(1)
=0,181, p =,670, n = 2454
23 Dozierende mit einer parallelen Praxistatigkeit weisen einen tieferen Be-
schaftigungsgrad (Mittelwert = 60,6%) auf als die Dozierenden ohne par-
allele Praxistatigkeit (Mittelwert = 86,8%). Ein Welch-Test zeigt, dass es
sich um einen statistisch signifikanten Unterschied zwischen den beiden
Gruppen handelt (t = 25.97, p < .000). Die Effektstarke nach Cohen
(1992) liegt bei r = .53, was einem starken Effekt entspricht.
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Tab. 10: Beurteilung von Aspekten der Arbeitsmotivation und Zufriedenheit, Anteile
stark motivierter bzw. sehr zufriedener und zufriedener Dozierender

C. Bockelmann & S. Baumann

Dozierende mit Fiihrungsfunktionen an ...

Laufbahnschritt
konnten, sind

vertikalen
realisieren

(fette Schrift = im Text ausgefiihrt)

Mit dem Aspekt, eine interessante Arbeit und Abwechs-
lung zu haben, sind Dozierende mit Linien-Fiihrungs-
funktionen deutlich haufiger ,sehr zufrieden" als alle an-
deren Dozierenden. Am wenigsten haufig ,sehr zufrie-
den" mit diesem Aspekt sind Dozierende, die keinerlei
Fiuhrungsfunktionen wahrnehmen. Das gleiche Muster,
wenn auch weniger ausgepragt, zeigt sich bei den Lern-
und Entwicklungsmoglichkeiten, mit denen die Dozie-
renden allerdings generell nicht sehr zufrieden sind. Ins-
gesamt kann festgestellt werden, dass Fihrungsfunktio-
nen in Bezug auf die Portfoliogestaltung ein interessan-
tes Job-Enrichment sein kénnen.

Da die Einschdtzungen in Bezug auf den Aspekt einer in-
teressanten Arbeit und Abwechslung besonders weit
auseinandergehen, wurde hier auch noch nach Fachbe-
reichen differenziert ausgewertet (vgl. Anhang 1). Dabei
zeigt sich, dass das Gesamtmuster, dass es unter den Li-
nien-Fihrungspersonen die meisten ,sehr Zufriedenen”
gibt und unter denjeni-
gen, die keinerlei Fuh-

Dozierende mit Dozierende ohne Dozierende mit | 4 Dozierende, die auc h h ler d e Utl Ic h zu fr' e d e-
Linien-Filhrungs- Linien-Fihrungs- i ; r.ml_ ; keine Flihrungsfunkti- ner als alle anderen. Dies
funktionen funktionen FitiunsBuikfionen onen haben ze |gt si Ch b eson d ers d eut-
Stark motiviert  ...Freude/Interesse am eigenen < 79,29, 79.99; o . . .
durch.. Fach T38% 2% 9% 78,1% lich, wenn man sich nicht
e Interesse am 56.3% b 62.6% 0% nur anschaut, welcher An-
x mit Studierenden . . m .
— e Dol teil ,sehr zufrieden" ist,
pe 0, 0 o, o
R AT 40,9% 3.2% 444% 42.7%
Entwicklungsmiielichkeiten sondern auch noch, welcher
St:hr zufrieden ...Irllclcf!i.'ln'la.'r Arbeit/ 57.2% 47.7% 50,5% 46,9% Ante” zum indest Zufrie_
mit... Abwechslung ) ) o 3
'"_['cf“- .unldlfnluicklungs- 30.6% 2.1% 27.2% 25.9% den“ ist. Ein Gl’und fUI’ d|ese
Bgichesen Beobachtung kénnte sein
Sehr zufrieden . . . !
bzw, zufrieden ... Aufsticgsmaglichkeiten 7,1% baw. 31,5% 3,8% bzw. 20.7% 4,0% bzw. 22,7% 3,9% bzw. 20,7% dass — insbesondere in klei-
'?i','-"-'d T — neren Fachbereichen — Lini-
ulrieden F citssituation ||'J5EI.‘5:||“‘ o, 0 o, H H
mil... {Gesamizufriedenheit) 4,7 % Hl% 2% ena’UfSt'ege durCh dle vor-
handenen Besetzungen als

.blockiert" wahrgenommen

werden; Aufstiegsmoglich-
keiten werden dadurch primér mit Schritten aus der In-
stitution hinaus verbunden.
Gefragt wurde schlieBlich auch nach der allgemeinen
Gesamtzufriedenheit24. Auch hier gibt es in den Fachbe-
reichen unterschiedliche Muster (vgl. Tabelle 11 sowie
Anhang 2). In den Fachbereichen Architektur & Bau,
Chemie & Life Sciences, Soziale Arbeit sowie Wirtschaft
gilt: Je hoher die formelle institutionelle Position, umso
mehr ,sehr Zufriedene" gibt es. In den Fachbereichen
Design & Kunst, Musik, Theater & Film sowie Technik &
IT ist es genau umgekehrt. Hier gilt: Je héher die formel-
le institutionelle Position, umso weniger ,sehr Zufriede-
ne" sind vorhanden. In den Fachbereichen Angewandte
Psychologie und Gesundheit sowie an den Padagogi-
schen Hochschulen finden sich unter den Dozierenden
mit lateralen Fihrungsfunktionen am wenigsten ,sehr
Zufriedene". Eine generell tiefe Gesamt-Zufriedenheit
zeigt sich im Fachbereich Chemie & Life Sciences.

Tab. 11: Muster bei der Zufriedenheit in Bezug auf eine interessante Arbeit und Abwechs-
lung sowie in Bezug auf die Gesamtzufriedenheit

rungstatigkeiten aus-
lben, am wenigsten,
nicht fir alle Fachberei-
che gilt. Vielmehr ist es
so, dass in den Fachbe-

Muster 1:
Je htsher formelle institutio-
nelle Position, umso mehr

wsehr Zufriedenen

Muster 2:

Mit Linien-Fithrung am
meisten Zufriedene; mit late-
raler Fithrungsfunktion am

wenigsten «sehr Zufried r

Muster 3:
Mit keiner formellen Posi-
tion am meisten «sehr Zu-

Muster 4:
Je hother formelle institutio-
nelle Position, umso weniger

friedenes; mit lateraler Fiih- wsehr Zufriedenen

funktion am

wsehr Zufriedenexn

reichen Architektur & e

Bau, Gesundheit, Design | senr ?ﬂﬂmﬂmumm-

& Kunst sowie Musik, |Zufriedene sk

Theater & Film unter den whittlers Dozierende mit lateralen
. . Anzahl sehr : =i

Dozierenden mit latera- |, picdene Fahrungsfunktionen

am wenigsten

len Fihrungsfunktionen
am wenigsten ,sehr Zu-

Dozierende mit keinen

sehr i : :
" Fithrungsfunktionen

Zufriedene

Dozierende mit keinen

Dozierende mit keinen
Fiihrungsfunktionen

Dozierende mit keinen
Fithrungsfunktionen

Dozierende mit lateralen

Fithrungsfunktionen Fithrungsfunktionen
Dozierende mit lateralen Dozierende mit lateralen Mw mit Linien-
Fithrungsfunktionen Fithrungsfunktionen Fithrungsfunktionen

friedene" mit diesem
Aspekt gibt. Weiter fin-
den sich in den Fachbereichen Musik, Theater & Film
sowie Gesundheit unter den Dozierenden, die keinerlei
Flhrungstatigkeiten ausiiben, am meisten ,sehr Zufrie-
dene”. Insgesamt am zufriedensten mit dem Aspekt
einer interessanten Arbeit und Abwechslung sind die
Dozierenden im Fachbereich Angewandte Psychologie.
Die absolut tiefste Zufriedenheit in Bezug auf die vor-
handenen Aufstiegsméglichkeiten herrscht unter den
Dozierenden, die keinerlei Fiihrungstatigkeiten aus-
Uben. Die Linien-Fihrungspersonen, die fir sich einen

I HM 1+2/2022

Der Effekt, dass die Gesamtzufriedenheit mit formell
hoéheren Positionen zunimmt, kénnte — in Abhdngigkeit
zu den vorhandenen Machstrukturen in einer Organisa-
tion — mit erhdhten Gestaltungsméglichkeiten zusam-
menhdngen, aber auch mit dem Prestige und der hdhe-
ren Entlohnung, die solche Positionen mit sich bringen.

I 241m Gegensatz zu den anderen Fragen zu Motivation und Zufriedenheit

wurde hier eine 5-er-Skala eingesetzt, die entsprechend géngiger Frage-
bogen zu Arbeitszufriedenheit nur von ,unzufrieden” bis ,zufrieden”
reichte.
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In Fachbereichen, in denen Management-
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Tab. 12: Verteilung der Fachbereiche auf die Muster in Tabelle 11

aufgaben ein eher geringes Renommee
haben (tendenziell vermutlich Technik & IT
und die Kinste), durfte dieser Effekt beein-
trachtigt sein. Weiter kann eine Rolle spie-

Muster 1:
Je hisher formelle institutio-
nelle Position, umso mehr

wsehr Zufriedenes

Muster 4:
Je hisher formelle institutio-

Muster 2: Muster 3:

Mit Linien-Fiihrung am Mit keiner formellen Posi-

meisten Zufriedene; mit la- tiom am meisten wsehr Zu- nelle Position, umso weni-

teraler Fithrungsfunktion firiedenes; mit lnteraler Fih- ger asehr Zufriedenen

am wenigsten asehr Zufrie- rungsfunktion am wenigsten

denes wschr Zufriedenes

len, welchen ,Wert" innerhalb einer Organi-

Zufriedenheit

sation die eigene Tatigkeit im Fach hat: Ist | inBeagaur
. . . nteressanie
dieser besonders hoch, so kann die Zufrie- | ameitund

Abwechslung

denheit durch Fihrungsfunktionen beein-
trachtigt werden, da sie die Moglichkeiten
fir das eigene fachliche Engagement
schmadlern. Spezifisch in der Musik kann
zudem relevant sein, dass sich Dozierende

Gesamtzu-
friedenheit

Angewandte Psychologie
Chemie & Life Sciences

Soziale Arbeit Architekiur & Bau Gesundheit
Technik & 1T Diesign & Kunst Musik, Theater & Film
Wintschafl

Pidagogische Hochschulen

Architekiur & Bau

Soriale Arbeit
Wintschaft

smie & Life Sciences Angewandte Psychologie Design & Kunst
Gesundheit Musik, Theater & Film
Plidagogische Hochschulen Technik & IT

im grolen Bereich des Einzelunterrichts
einer Beeinflussung durch Fiihrung weitge-
hend entziehen diirften, und Fihrungsauf-

Tab. 13: Anteil, der in den néchsten Jahren die Hochschule verlassen
mochte, um in einem Berufsfeld aufBerhalb der Hochschule
berufstitig zu sein

gaben damit oft unbefriedigend sind. _ - . ‘ B e
Wichtige Hinweise in Bezug auf die Zufrie- Dozicrende mit Linien-  Dozicrende mit lseraken ——po oot ivnen
d heit b ich h d Ant Fiihrungsfunktionen Fithrungsfunktionen b
enheit ergeben sich auch aus den Antwor- -
ten auf d|§ Frage ob jemand in den nich Angewandte Psychologie 9,1% 18,2% 0,0%
' " | Architektur & Bau 15.0% 11,6% 17.6%
sten Jahren die Hochschule verlassen moch-  Chemie & Life Sciences 14,3% 3.6% 25.0%
te, um in einem Berufsfeld auBerhalb der | Design& Kunst 1L1% 16.7% 20,3%
Hochschule berufstdtig zu sein. Insgesamt | Gesundheit 15,6% 15,2% 13,3%
antworteten von den Dozierenden mit einer |} Iheer & Fim. e % s
. . _ . . 0 . - S0z1ale il ____'__.j?_ P ..fu 23 %%
Linien Fuhryngsfu.nktlon 12,8% mit ja" [Fmikair 16.1% 17.4% 11.6%
oder ,eher ja". Bei den Dozierenden mit la- [ Winschatt 17.6% 16,3% 15.2%
teralen Fihrungsfunktionen duBern sich ins- | Pidagogische Hochschulen 12,3% 8,8% 9.8%

gesamt gleich viele in dieser Weise. Unter
den Dozierenden, die keinerlei Fihrung-
statigkeiten ausiiben, ist die ,Wechselneigung" etwas
hoher: Hier antworteten 14,0% mit ,ja" oder ,eher ja".
Einmal mehr gibt es jedoch groBere Differenzen zwi-
schen den Fachbereichen (vgl. Tabelle 13):

e Die hochste ,Wechselneigung" bei Dozierenden mit
einer Linien-Fiihrungsfunktion findet sich in den Fach-
bereichen Wirtschaft (27,6%) sowie Technik & IT
(16,1%), die tiefste im Fachbereich Angewandte Psy-
chologie mit 9,1%. Hier méchten auch diejenigen, die
keinerlei Flihrungstatigkeiten austiben, die Hochschule
kaum verlassen. Die hohen Werte in den Fachberei-
chen Wirtschaft und Technik & IT diirften mit den hier
zumeist guten Erwerbsméglichkeiten auf dem Arbeits-
markt auBerhalb des Hochschulbereichs zusammen-
hdngen. Die geringe Wechselneigung in der Ange-
wandten Psychologie kénnte mit der allgemein hohen
Zufriedenheit in diesem Fachbereich und den kleinen
Organisationseinheiten zusammenhéngen.

Auffallend ist der Fachbereich Soziale Arbeit, in dem
sowohl die Dozierenden mit lateralen Fiihrungsfunktio-
nen sowie auch diejenigen, die keinerlei Flihrungstatig-
keiten wahrnehmen, eine hohe ,Wechselneigung"
dulern (22,6%; 23,0%). Hier kdnnte eine Rolle spielen,
dass in der Sozialen Arbeit gegeniiber Hierarchie bzw.
Linien-Fihrungsfunktionen eine eher kritische Haltung
besteht, und damit berufliche Veranderungsschritte
eher ,seitwdrts" und entsprechend auch vergleichswei-
se haufig aus der Hochschule hinaus erfolgen.

In den Fachbereichen Chemie & Life Sciences sowie
Design & Kunst tragen sich ebenfalls relativ viele Do-
zierende, die keinerlei Flihrungstatigkeiten wahrneh-
men, mit dem Gedanken, die Hochschule zu verlassen
(25,0%; 20,3%).
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(Antworten ,ja" oder ,eher ja")

9. Zusammenfassung und Fazit

Tatigkeiten im Bereich des Hochschul- und Wissen-
schaftsmanagements gehdéren zum Arbeitsbereich von
sehr vielen Dozierenden. Dabei handelt es sich jedoch
zum Uberwiegenden Teil um Aufgaben, die mit einem
kleineren Pensum neben der Tatigkeit in den verschiede-
nen Leistungsauftrigen wahrgenommen werden. Mit
dem vorhandenen Datenmaterial lassen sich allerdings
keine belastbaren Aussagen dazu machen, auf welche
Leistungsbereiche sich die jeweiligen Aufgaben beziehen.
Welcher Anteil der Dozierenden eine Linien-Fithrungs-
funktion innehat und welcher Anteil laterale Fithrungs-
funktionen wahrnimmt, ist von Fachbereich zu Fachbe-
reich sehr unterschiedlich. Dabei ist es nicht so, dass
eine Verteilung von Funktionen und Aufgaben ,in der
Breite", d.h. auf sehr viele Personen jeweils zu durch-
schnittlich kleineren Pensen fiihrt und umgekehrt die
Fokussierung auf weniger Personen jeweils zu hoheren
Pensen. Es gibt vielmehr Fachbereiche, in denen insge-
samt mehr oder weniger in Fihrung investiert wird.
Dabei dirften nicht nur die jeweiligen Organisations-
strukturen eine Rolle spielen, sondern auch die Frage,
welche kulturelle Bedeutung Fithrung hat.

Wie in anderen Organisationen finden sich auch in
Hochschulen primdr Mitarbeitende mit einem hdheren
Beschédftigungsumfang in Linien-Flhrungsfunktionen.
Aber auch laterale Fiihrungsfunktionen liegen tendenzi-
ell in den Handen von Dozierenden mit eher hohen An-
stellungsprozenten. Zudem ist es auch an den Hoch-
schulen so, dass Funktionen mit einer besonderen Ver-
antwortung haufig von Personen mit héheren formalen
Qualifikationen besetzt werden. Diese haben auch signi-
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fikant haufiger als andere Dozierende ihren Master oder
die Dissertation im Ausland erworben.

Weiter sind Dozierende mit Fihrungsfunktionen bereits
vergleichsweise lange an ihrer Hochschule tatig; sie sind
im Durchschnitt aber nicht alter als ihre Kolleginnen und
Kollegen ohne solche Aufgaben. Dies ldsst vermuten,
dass Funktionen mit einer besonderen Verantwortung
mit einer insgesamt ldngeren Verweildauer an der Hoch-
schule verbunden sind.

Gleichstellung von Mdnnern und Frauen ist bei den Linien-
Fihrungsfunktionen noch nicht erreicht. Interessant ist,
dass Frauen an den Fachhochschulen liberdurchschnittlich
haufig die statustieferen lateralen FUhrungsfunktionen
libernehmen. Es durfte sich lohnen, diese Situation an den
einzelnen Hochschulen spezifisch zu analysieren.

Bei Linien-Flhrungsfunktionen scheint sich die Arbeits-
motivation etwas vom ,Kerngeschaft" des eigenen Fa-
ches und der Studierenden wegzubewegen. Diese Do-
zierenden sind aber besonders zufrieden mit den vor-
handenen Lern- und Entwicklungsmdglichkeiten sowie
Aufstiegsmoglichkeiten. In Bezug auf die Frage, wie in-
teressant und abwechslungsreich die Arbeit ist, zeigen
sich zwischen den Fachbereichen sehr groRe Unterschie-
de: Es gibt zwar die Tendenz, dass Linien-Vorgesetzte
hiermit am zufriedensten sind und Dozierende mit late-
ralen Fuhrungsfunktionen am unzufriedensten. Dies
zeigt sich jedoch nicht durchgédngig in allen Fachberei-
chen. Das Gleiche gilt fir die Gesamtzufriedenheit:
Auch hier gibt es die beschriebene Tendenz — mit Ab-
weichungen in verschiedenen Fachbereichen. Fiir die
einzelnen Hochschulen kénnte es damit gewinnbrin-
gend sein, die Arbeitssituation sowohl der Dozierenden
mit Linien-Fihrungsfunktionen als auch diejenige von
Dozierenden mit lateralen Fihrungsfunktionen naher zu
analysieren. Handlungsbedarf diirfte insbesondere dort
bestehen, wo die Ausiibung von lateralen Fiihrungs-
funktionen offenbar zu einer eher unbefriedigenden Si-
tuation fihrt.

Die vorliegende Analyse gibt erste Hinweise darauf,
~wer" die Dozierenden sind, die besondere Verantwort-
lichkeiten im Bereich des Hochschul- und Wissen-
schaftsmanagements ibernehmen. Insgesamt besteht
hier jedoch ein Forschungsdefizit. Angesichts der Situa-
tion, dass beinahe die Halfte aller Dozierenden solche

C. Bockelmann & S. Baumann

Dozierende mit Fiihrungsfunktionen an ...

Aufgaben wahrnimmt, waren mit Blick auf die Personal-
entwicklung detaillierte Analysen hilfreich.
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Anhang 1: Anteile von sehr zufriedenen Dozierenden mit dem Aspekt, eine interessante Arbeit und Abwechslung zu
haben, in den verschiedenen Fachbereichen, Maximal- und Minimalwerte dunkel- bzw. hellgrau markiert

Dozierende mit Linien- Dozierende ohne Dozierende mit lateralen Dozierende, die keine
Fiihrungsfunktionen Linien-Fithrungsfunktio- Fiihrungsfunktionen Fiihrungsfunktionen
nen haben

Angewandte Psychologie 81,8% 52,9% 66,7% 50,0%
Architektur & Bau 68,4% 39,6% 39,5% 40,6%
Chemie & Life Sciences 54,1% 37,0% 42,9% 33,3%
Design & Kunst 40,7% 41,4% 40,0% 41,1%
Gesundheit 45,5% 47,6% 42,4% 54,3%
Musik, Theater & Film 55,2% 56,6% 50,0% 60,0%
Soziale Arbeit 54,3% 46,8% 54,7% 40,3%
Technik & IT 50,5% 48,6% 50,6% 48,0%
Wirtschaft 53,5% 37.2% 47,3% 32,6%
Pidagogische Hochschulen 68,5% 52,0% 55,1% 50,9%
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Anhang 2: Anteile von insgesamt sehr zufriedenen Dozierenden in den verschiedenen Fachbereichen, Maximal- und
Minimalwerte dunkel- bzw. hellgrau markiert

Dozierende mit Linien-

Dozierende ohne Linien-

Dozierende mit lateralen Dozierende, die keine

Fiihrungsfunktionen Fiithrungsfunktionen Fiithrungsfunktionen Fithrungsfunktionen
haben
Angewandte Psychologie 72,7% 50,0% 40,0% 53.8%
Architektur & Bau 42.1% 32,3% 33,3% 32,8%
Chemie & Life Sciences 32.4% 25,9% 28.6% 26,3%
Design & Kunst 33.3% 35,3% 35, 7% 38,9%
Gesundheit 34,1% 34.4% 27.8% 40,4%
Musik, Theater & Film 34,5% 51.9% 48.5% 155.8%
Soziale Arbeit 42,9% 25,2% 31.4% 21,7%
Technik & IT 38,1% 41,5% 39,3% 42,2%
Wirtschaft 41,4% 30,5% 30,8% 31,3%
Pidagogische Hochschulen 47,2% 41,2% 39.2% 43.8%
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J. Bergerhoff et al. " Statistische Korrekturen verbessern die Aussagekraft von Bachelornoten

Jan Bergerhoff, Luisa Bergholz,
Philipp Seegers & Stephan Stegt

Statistische Korrekturen verbessern
die Aussagekraft von Bachelornoten

Due to low comparability between higher education grades, ab-
solute grade point averages (GPAs) are of limited use when ad-
mitting Bachelor graduates to Master programmes. Therefore, an
increasing number of higher-education institutions relies on ad-
mission tests to select fitting applicants. This study analyses to
which degree a statistical correction based on relevant context in-
formation can improve the explanatory power of GPAs achieved
during Bachelor studies. The analysis is based on a unique sample
of 4,844 completed TM-WISO admission tests, enriched with
CASE Scores, which are based on (1) programme-specific informa-
tion on grading standards and (2) intelligence and personality
scores of students in those study programmes. The results show
that a statistical correction can significantly increase the explana-
tory power of GPAs. The correlation between TM-WISO test
scores and Bachelor grades increases from r=-0.27 to r=-0.42

A’

Stephan Stegt

Philipp Seegers*

when GPAs are corrected by the CASE Score.

1. Einleitung

Absolute Bewertungsmalstidbe unterliegen einem gro-
Reren Mess- und Interpretationsfehler als relative Ver-
gleiche. Dieses Problem zeigt sich deutlich mit Blick auf
die Notengebung in Bachelorstudiengdangen in Deutsch-
land. Wéhrend die Rangfolge innerhalb eines Studien-
programms? durchaus als treffender Indikator fiir eine
erbrachte Leistung im Vergleich zu den direkten Mitstu-
dierenden zu sehen ist, sind programmibergreifende
Vergleiche basierend auf der absoluten Abschlussnote
aus mehreren Griinden problematisch.

Erstens setzt ein absolutes Notensystem keine verbindli-
chen Standards hinsichtlich der Nutzung der Skala. So
schrieb der Wissenschaftsrat im Jahr 2012: ,Arbeitge-
bern wird empfohlen, die fach- und hochschulspezifi-
sche Benotungspraxis bei der Einschitzung einer Prii-
fungsnote zu berticksichtigen. Nur dann erhalten sie ein
aussagekréftiges Bild von der Leistungsfihigkeit der Be-
werberin bzw. des Bewerbers" (Wissenschaftsrat 2012).
Die Unterschiede mit Blick auf die genutzten Notenstan-
dards in Bachelorprogrammen in Deutschland sind dabei
groB. Berlicksichtigt man lediglich groRe Programme?,
so variiert der Mittelwert der Abschlussnoten je Pro-
gramm zwischen 1,27 und 3,253

Zweitens ist der Wettbewerb um gute Noten ebenfalls
abhdngig vom Studienprogramm. In weniger selektiven
Programmen kann es sein, dass im Gesamtkontext be-
trachtet eher schwache Leistungen schon fiir eine durch-
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schnittliche Platzierung innerhalb des genutzten Noten-
spektrums ausreichen. In Programmen mit harten Zulas-
sungskriterien4 ist allein aufgrund der initialen Selektion
von einem gréReren Wettbewerb auszugehen.

Beide Effekte fihren dazu, dass absolute Noten nur be-
grenzt vergleichbar sind. Hieraus resultieren eine Reihe
von Problemen mit Blick auf Auswahlverfahren, welche
sich auf ebenjene Noten stiitzen. Beispiele hierfiir finden
sich im Hochschulbereich bei der Vergabe von Master-
platzen wie auch am Arbeitsmarkt bei der Rekrutierung
von Personen mit Abschluss. Da Hochschulen mit Blick
auf den Arbeitsmarkt eine Filterfunktion Gbernehmen
und Abschliisse die Qualitat zukiinftiger Arbeitnehmen-
der signalisieren, ist eine leistungsorientierte Vergabe
von Studienpldtzen besonders erstrebenswert. Um die
notwendige Vergleichbarkeit zwischen sich bewerben-
den Personen herstellen zu kénnen, haben sich in sol-
chen Situationen vor allem Testverfahren etabliert.

Der Nutzen und die Wirksamkeit von Testverfahren konn-
te bereits in vielen Studien belegt werden (Hell/Trap-
mann/Schuler 2008; Schult/Hofmann/Stegt 2019). Rich-
tig angewandt sind Testverfahren objektiv und weisen bei

I * Corresponding Author.

T Kombination aus Hochschule, Studienfach, Abschlussart und Abschlussjahr.
2 programme mit mindestens 100 Abschliissen pro Jahr.

3 Mit Blick auf die deutsche Notenskala von 1 (sehr gut) bis 4 (ausreichend).
4 2.B. Numerus Clausus oder Zulassungstest.
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Studierenden eine hohe Akzeptanz auf Tab. 1: Deskriptive Statistiken

(Stegt et al. 2018). Allerdings 16sen

Testverfahren nicht das eigentliche Tarible__ e Hean St De = o
. Gesamttest 4844 101,05 10,07 70,00 130,00

Problem der mangelnden Vergleich- PSB 4844 101,35 9,66 70,00 130,00
barkeit von Studienleistungen. Statt- I8 TA 1844 100,41 10,79 70,00 130,00
dessen fuhren sie eine weitere, besser WIF 1844 100,18 972 70,00 130,00
Vergleichbare LeiStUngsmessung ein. waGl 4844 101,34 1[_]._[]3 70,000 130,00
Vor-  Note Abitur 4844 2,14 0,56 1.00 4,00

Diese Publikation untersucht, inwie-
weit eine statistische Korrektur von
Noten in der Lage ist, die Vergleich- CASE
barkeit von Studienleistungen zu ver-

benotung  Note Bachelor
Perzentil lokal
Subject Score
CASE Score

4844 2,16 0,44 1,00 3,50

4844 37.58 21,75 1,00 99,00
4844 40,56 25,78 1.00 100,00
4844 49,75 23,78 1,00 100,00

bessern. Hierzu wurden die Bachelor-
abschlisse von 4.844 TM-WISO-Teil-
nehmenden mit Hilfe des CASE Algo-
rithmus analysiert, welcher auf Basis von Kontextinfor-
mationen Abschliisse vergleichbarer machen soll.> Die
Personen hatten den fachspezifischen Studierfahigkeits-
test TM-WISO (Test fiir Masterstudiengdnge in Wirt-
schafts- und Sozialwissenschaften) im Zuge der Bewer-
bung fir einen Masterstudienplatz im Bereich Wirt-
schaftswissenschaften bearbeitet. Somit kann evaluiert
werden, wie stark der Zusammenhang zwischen Bache-
lornoten bzw. korrigierten Bachelornoten und einem
etablierten studienfachspezifischen Eignungstest ist.

Die von CASE fiir die Korrektur von Abschlussnoten ge-
nutzte Methodik, der TM-WISO und die genutzten
Daten werden im nédchsten Abschnitt beschrieben. Im
dritten Abschnitt werden die Ergebnisse aufgezeigt.

2. Methodik und Stichprobe

Die Stichprobe basiert auf anonymisierten Daten von
TM-WISO-Teilnehmenden. Dieser Datensatz wurde
durch CASE Scores angereichert, indem die Bachelorab-
schliisse durch den CASE Algorithmus bewertet wurden.
Insgesamt liegen Informationen zu 4.844 Personen mit
Bachelorabschluss vor, welche sich in den Jahren 2010
bis 2016 fir ein Masterstudium im Bereich der Wirt-
schaftswissenschaften an einer Hochschule beworben
haben, die den TM-WISO fiir die Platzvergabe nutzt.6
Dadurch liegen nur die Daten von Studierenden vor, die
sich bei einer dieser Universititen beworben haben. Die
erworbenen Bachelorabschlisse in der Stichprobe sind
deshalb nicht reprédsentativ fir die Gesamtzahl der in
Deutschland im Bereich der Wirtschaftswissenschaften
erworbenen Bachelorabschllsse.” Diese Verzerrung
stellt allerdings kein groBeres Problem fiir die Analyse
dar, da die GroRe des Datensatzes eine ausreichende Va-
riabilitdt in den Abschlusshochschulen erlaubt und in
der Realitdt auch keine Selektionsentscheidungen auf
Basis einer zur gesamten Studierendenschaft reprasenta-
tiven Bewerbergruppe zu erwarten sind.8

In der Stichprobe liegen Angaben zu dem Bachelorab-
schluss (Hochschule, Studienfach, Abschlussjahr und
Abschlussnote), der Abiturnote und den TM-WISO Test-
ergebnissen, bestehend aus Gesamtergebnis und Ergeb-
nissen fur die vier Untertests, vor. Die Informationen
zum Bachelorabschluss basieren auf freiwilligen Anga-
ben der TM-WISO-Teilnehmenden, die diese bei der An-
meldung zum Test machen. Die Abschlussinformationen
wurden durch den CASE Algorithmus interpretiert und
der Datensatz um drei weitere Metriken angereichert:
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PSB: Planen in Studium und Beruf; TA: Texte analysieren; WZF: Wirtschaftliche Zusammenhédnge forma-
lisieren; WGI: Wirtschaftsgrafiken interpretieren.

(1) Lokales Notenperzentil im Studienprogramm, (2) CASE
Subject Score und (3) CASE Score. Deskriptive Statisti-
ken zu dem Datensatz finden sich in Tabelle 1.

21 Korrektur von Abschlussnoten durch CASE

Durch CASE werden Abschlussnoten im jeweiligen Stu-
dienkontext interpretiert. Zuerst wird die Endnote eines
Abschlusses mit der Notenverteilung verglichen, die im
Abschlussjahr an der jeweiligen Hochschule im spezifi-
schen Studienfach und Abschluss vorlag. Die relative Po-
sition einer Note zu direkten Vergleichsnoten wird in
einem zweiten Schritt nachjustiert, um der unterschied-
lichen Leistungsdichte in verschiedenen Studiengdngen
an unterschiedlichen Hochschulen Rechnung zu tragen.
Die relative Gewichtung dieser beiden Faktoren wurde
durch CASE auf Basis von Lebenslaufdaten optimiert.
Die Einschatzung der lokalen Leistungsfahigkeit basiert
auf der Notenverteilung, die im Abschlussjahr in der je-
weiligen Fachrichtung an der spezifischen Universitat
vergeben wurde. Hierbei handelt es sich um die amtli-
chen Prifungsergebnisse aus den Prifungsdmtern der
Hochschulen. Fiir die Berechnung der Notenverteilun-
gen wird ein gewichteter Durchschnitt genutzt, der
Werte von bis zu drei zuriickliegenden Jahren miteinbe-
zieht. Hierdurch werden die Werte geglattet und die
Analyse zukiinftiger Abschliisse ermoglicht. Die stetige
Notenverteilung wird mithilfe einer schrittweisen kubi-
schen Polynominterpolation angendhert. Die Informati-
on zum lokalen Notenperzentil entspricht der Position
einer Abschlussnote in der jeweiligen Notenverteilung.
Um einen Vergleich zwischen Abschliissen verschiede-
ner Hochschulen, Studienficher und Abschlussarten zu
erméglichen, wird die Leistungsdichte je Studienpro-
gramm geschétzt. Dabei werden unter anderem Daten
zur Intelligenz und zur Personlichkeit der Studierenden
in verschiedenen Studienprogrammen herangezogen.
Die Daten hierzu stammen aus der Studienreihe ,Fach-
kraft 2030", welche in insgesamt 20 Erhebungen seit

|5

Eine ausfihrliche Erklarung zum CASE Algorithmus folgt in Kapitel 2.1.

6 Den TM-WISO nutzten in diesem Zeitraum die folgenden Hochschulen:
(1) RWTH Aachen, (2) Universitdit Hamburg, (3) HAW Hamburg, (4) Uni-
versitat zu Koln, (5) Kithne Logistics University, (6) Leuphana Universitat
Lineburg, (7) OVGU Magdeburg, (8) Hochschule Neu-Ulm und (9) WHU.

7 Tabelle 1 zeigt, dass die Abschlisse in der Bewertung durch den CASE
Subject Score im Durchschnitt leicht besser sind als das erwartete Popula-
tionsmittel aller wirtschaftswissenschaftlichen Abschliisse.

8 Die Stichprobe beinhaltet Bachelorabschliisse von insgesamt 186 deut-
schen Hochschulen. Fiir 125 dieser Hochschulen sind mehr als drei Bache-

lorabschlisse in der Stichprobe vorhanden.
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September 2012 knapp 370.000 Studierende befragt
hat (Bergerhoff et al. 2018). Personlichkeit wird dabei
auf Basis eines 50-Item Big5 Fragebogens aus dem Inter-
national Personality Item Pool erhoben (IPIP)?, welcher
auf Goldberg (1999) zuriickgeht. Zur Einschdtzung der
kognitiven Fahigkeiten wird ein aus drei Untertests be-
stehender und von CASE in Kooperation mit der Uni-
versitdt Bonn und der Maastricht University entwickel-
ter Intelligenz-Test verwendet.’0 Dabei arbeitet CASE
mit Durchschnittswerten aus den Studienprogrammen.

Ob Personen, die den TM-WISO absolviert haben, auch

Teil der CASE zugrundeliegenden Testungen im Rahmen

der Studienreihe ,Fachkraft 2030" waren, lasst sich im

Einzelfall deshalb nicht tiberpriifen, ist aber im Einzelfall

eher unwahrscheinlich.

Basierend auf den psychometrischen Testergebnissen

der Studierenden wird fiir jedes Studienprogramm der

erwartete Arbeitsmarkterfolg der Studierenden ge-
schatzt. Der Zusammenhang ist in der Arbeitsmarktoko-
nomie gut beschrieben. Konkret werden die Korrelate
aus der Studie von Almlund et al. (2011) genutzt. Auf

Basis der Ergebnisse wird ein Ranking der verschiedenen

Studienprogramme erstellt.

Fur die finale Korrektur der Abschlussnote werden die

zwei Informationen Position in der lokalen Notenvertei-

lung und erwarteter Arbeitsmarkterfolg der Studieren-
den miteinander kombiniert. Die Gewichtung der ver-
schiedenen Skalen wird dabei durch CASE basierend auf
rund 100.000 realen Lebenslaufdaten optimiert. Durch

den so errechneten Wert ldsst sich beispielsweise im

Rahmen einer Personalauswahl eine valide Aussage da-

riber machen, wie ein lokal guter Abschluss einer weni-

ger kompetitiven Institution im Verhdltnis zu einem
lokal weniger guten Abschluss einer kompetitiven Insti-
tution einzuschatzen ist.

Aus der Analyse ergeben sich drei Metriken, welche

einen Abschluss mit Bezug auf unterschiedliche Ver-

gleichsgruppen einordnen:

(1) Lokales Notenperzentil: Die genaue Position eines
Abschlusses in der Notenverteilung des jeweiligen
Studienprogramms (Hochschule, Fach, Abschluss,
Jahr) basierend auf den amtlichen Priifungsergeb-
nissen.

(2) CASE Subject Score: Eine Einschdtzung, wie gut ein
Abschluss im Vergleich zu allen Abschlissen der glei-
chen Fachrichtung in Deutschland ist, basierend auf
einem Vergleich verschiedener Studienprogramme
durch Intelligenz- und Persénlichkeitstests aus der
Studienreihe ,Fachkraft 2030".

(3) CASE Score: Eine Einschdtzung, wie gut ein Ab-
schluss im Vergleich zu allen Abschliissen deutsch-
landweit ist, ebenfalls basierend auf einem Vergleich
zwischen Studienprogrammen durch ebenjene Intel-
ligenz- und Persénlichkeitstestwerte.

2.2 Fachspezifischer Studierféahigkeitstest TM-WISO

Der TM-WISO wurde im Jahr 2009 in Kooperation mit
der WISO-Fakultat der Universitit Hamburg entwickelt.
Die Entwicklung basiert auf einer Anforderungsanalyse
nach der Methode der kritischen Ereignisse (Flanagan
1954). Der Test setzt sich aus insgesamt vier Aufgaben-
gruppen zusammen:
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Planen in Studium und Beruf (PSB):

Diese Aufgabengruppe priift Organisations- und Pla-
nungskompetenzen, die in Studium und Beruf wichtig
sind. Mehrere komplexe Szenarien (z.B. Projektarbeit,
empirische Studie) werden geschildert, in denen ver-
schiedene Téatigkeiten geplant und organisiert werden
missen.

Texte analysieren (TA):

Mit dieser Aufgabengruppe wird die Kompetenz ge-
prift, komplexe, fachbezogene Texte zu strukturieren,
zu verstehen und richtige Schlussfolgerungen abzulei-
ten. Die etwa halbseitigen Texte beziehen sich auf wirt-
schafts- und sozialwissenschaftliche Sachverhalte.

Wirtschaftliche Zusammenhénge formalisieren (WZF):
Hier wird quantitatives Problemlésen bei wirtschaftsbe-
zogenen Fragestellungen untersucht. Verbal beschriebe-
ne Sachverhalte missen durchdrungen und in eine ma-
thematische Darstellung libertragen oder aus mehreren
Modellgleichungen inhaltliche Schlussfolgerungen gezo-
gen werden.

Wirtschaftsgrafiken interpretieren (WGI):

Bei diesem Aufgabentyp geht es um die Kompetenz zur
Interpretation von Diagrammen und Tabellen, wie sie
auch in wirtschaftswissenschaftlichen Lehrbiichern und
Publikationen zu finden sind. Dies erfordert sowohl
quantitative als auch verbale Fahigkeiten und die Inte-
gration von grafisch dargebotenen Informationen mit
kurzen Begleittexten.

Der Test wird online in deutscher oder englischer Spra-
che unter Aufsicht in zertifizierten Testzentren oder mit
Videoaufsicht (Proctoring) durchgefiihrt. Jahrlich neh-
men 1.500 bis 2.000 Personen am TM-WISO teil. Die
(Weiter-)Entwicklung, Durchfiihrung, Auswertung und
Evaluation erfolgen nach nationalen und internationa-
len Standards der Testentwicklung (Kersting/Hornke
2003). Die Reliabilitdit des Gesamttests liegt bei .87
(Testhalbierungsreliabilitdit mit Spearman-Brown-Kor-
rektur). Zudem konnte im Langsschnitt eine gute Pro-
gnosekraft fiir den spateren Studienerfolg (Abschluss-
noten im Masterstudium BWL oder VWL) nachgewie-
sen werden (Stegt/Bergholz 2018). Die operative Vali-
ditdt (um Varianzeinschrdnkung und Unreliabilitat des
Kriteriums korrigierte Korrelation) fiir Abschlussnoten
betragt p=.45 (unkorrigiertes r=-0.35) fir BWL und
p=.56 (r=-0,45) fir VWL (Schult/Hofmann/Stegt
201917). Alle Aufgabengruppen sagen die Abschluss-
noten gut vorher, die starkste Prognosekraft haben die

|9

International Personality Item Pool: A Scientific Collaboratory for the De-
velopment of Advanced Measures of Personality Traits and Other Individu-
al Differences (http://ipip.ori.org/).

10 Der Test setzt sich aus drei Untertests zusammen: (1) Matrix Items (Fluide
Intelligenz, kulturneutral; vergleichbar mit dem Raven Matrices Test),
(2) Spatial Puzzles (Raumliches Denken, kulturneutral; vergleichbar mit
einem Untertest aus dem WAIS-IV), (3) Quiz Items (Kristalline Intelli-
genz, Sprachverstandnis, Memory; Vergleichbar mit einem Untertest aus
dem WAIS-IV).

1 Es wurde die operative Validitdt aus der Metanalyse von Schult et al.
(2019) angegeben, weil dort dieselben Korrekturen fiir alle untersuchten
Studieneignungstests verwendet wurden, so dass ein Vergleich der Tests
moglich ist.
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Aufgabengruppen PSB und

WZF12, ITB Vorbenotung CASE
Note Note Perzentil Subject
Gesamittest PSB TA WZF WGl Abitur Bachelor lokal Soore CASE Score
H Gesamttest 1.0000
3' Ergebnlsse PsB 0,7399* 1,0000
. B TA 0,7911* 0,4389" 1,0000
Die Untersuchung der vorlie- " et S e
. WZF 0,7980 0,4484*  0,5293 1,0000
genden St|ChPr0be konzen- w6l 08228° 04516 05778° 0,5489°  1,0000
triert sich auf die Analyse des | Noteabitur | 03226 -02186° 02695 02979° 02376 | 10000
; - * .0,1636° -0,2356° -0,2248° -0,2245° 3305* D000
Zusammenhangs ZW|SChen Note Bachelor 0,2662 0,1636 0,235¢ 00,2248 0,2245 0,3305 1,000(
(korrigierten) Bachel b Perzentil lokal | -0,3091*  -0,2055* -0,2595° -0,2682° -0,2444° | 0,3309* 0,8717* 1,0000
orrigierten acnelorab- | g iccescore | -03771°  -02354* -03168° -03500° -02927° | 0.4024* 0,5049° 0,6205* 1,0000
schlussnoten und TM-WISO. CASE Score -04190°  -0,2530* -0,3489" -0,3976" -0,3294" | 0.4195° 0,5017* | 06101 0,9635° 1,0000

Tab. 2: Korrelationstabelle
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Hierzu wird im ersten Schritt
eine einfache Korrelations-
analyse vorgenommen. In
einem zweiten Schritt wird mit Hilfe von multiplen Re-
gressionsanalysen untersucht, inwieweit die Voraussa-
gekraft von Bachelornoten in Kombination mit Abitur-
noten steigt, wenn die Bachelornoten korrigiert werden.

3.1 Korrelationsanalyse

Das Gesamtergebnis im TM-WISO und alle vier Aufga-
bengruppen weisen eine signifikante Korrelation mit Abi-
turnote und Bachelorabschlussnote auf.13 Die Korrelation
zwischen TM-WISO-Ergebnis und Abiturnoten (r=-0,32)
ist starker ausgepragt als die Korrelation mit Bachelorab-
schlussnoten (r=-0,27). Dies ist tiberraschend, denn wah-
rend es sich beim TM-WISO um einen fachspezifischen
Studierfahigkeitstest handelt, beschreiben die Abiturno-
ten eine weiter in der Vergangenheit liegende Leistung.
Aufgrund dieser Tatsache kdnnte eigentlich ein starkerer
Zusammenhang des TM-WISO mit Bachelornoten erwar-
tet werden. Mogliche Griinde fir den starkeren Zusam-
menhang mit Abiturnoten kénnten ein im Vergleich zu
Bachelornoten héherer Grad an Standardisierung sowie
eine groRere Homogenitét der Lehrinhalte sein.

Darliber hinaus korreliert die Bachelornote starker mit
der Abiturnote als mit dem TM-WISO-Testergebnis. Ein
Grund hierfur konnte sein, dass es in der Schule und
wdhrend des Bachelorstudiums Faktoren gibt, die sich
auf die Notenvergabe auswirken und die nicht in schrift-
lichen Tests gemessen werden kénnen (z.B. Umgang mit
Lehrer*innen/Dozent*innen, Auftreten in mindlichen
Prifungen). Eine Studie, in der die Vorhersagekraft von
sowohl Abiturnoten als auch Bachelornoten und Tester-
gebnissen mit Blick auf die spateren Leistungen im Mas-
terstudium untersucht wird, gibt es bislang leider nicht.
In der Studie von Stegt und Bergholz (2018) konnten
aufgrund einer vorherigen Anonymisierung der Daten
nur Testergebnisse und Abschlussnoten abgeglichen
werden. Eine Uberpriifung der plausiblen Annahme,
dass Abiturnoten liber Bachelornoten und Testergebnis-
se hinaus eine inkrementelle Validitat fir Abschlussno-
ten im Master haben, steht somit noch aus. Rein recht-
lich gesehen ware die Verwendung von Abiturnoten mit
Blick auf die hier untersuchte Masterplatzvergabe aller-
dings ohnehin problematisch.14

Eine Korrektur der Bachelorabschlussnoten durch CASE
fihrt zu einem klaren Anstieg der Korrelation mit dem
TM-WISO (r=-0,42).75 Dieses Ergebnis bestatigt sich
auch fir alle Aufgabengruppen: Korrigierte Bachelorno-
ten weisen auch hier grundsatzlich héhere Korrelationen
als unkorrigierte Bachelornoten bzw. die Abiturnote auf.
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Anm.: Mit einem * werden signifikante Korrelationen bei a = 0,05 zweiseitig gekennzeichnet. PSB: Planen in Studium und
Beruf; TA: Texte analysieren; WZF: Wirtschaftliche Zusammenhdénge formalisieren; WGI: Wirtschaftsgrafiken interpretieren

Zusétzlich steigt durch die Korrektur auch die Korrelati-
on zwischen dem Abschneiden im Bachelor und Abitur-
noten (r=-0,33 unkorrigiert, r=-0,42 korrigiert).

Mit Blick auf Studierende mit bisherigem Studien-
schwerpunkt BWL ist der Effekt der Korrektur weniger
stark als bei Studierenden mit einem Bachelorabschluss
in VWL (BWL: r=-0.30 unkorrigiert, r=-0.39 korrigiert;
VWL: r=-0.20 unkorrigiert, r=-0.50 korrigiert). Darliber
hinaus ist der Effekt der Korrektur starker fur Studieren-
de mit einem Bachelorabschluss von Universitdten als
bei solchen von Fachhochschulen. Dies kénnte zum
einen an der deutlich kleineren Stichprobe im Bereich
der Fachhochschulen liegen, da tiber 80% der Teilneh-
menden im TM-WISO in der Stichprobe ihren Bachelor
an einer Universitit erworben haben. Zum anderen
kénnte die von CASE genutzte Methodik mit Blick auf
groBere Studiengdnge robuster sein, welche haufiger an
Universitaten anzutreffen sind. Moglicherweise spielen
kognitive Fahigkeiten im quantitativen Bereich eine
groRere Rolle fiir die Leistungen in VWL (vs. BWL), an
Universitdten (vs. Fachhochschulen) sowie im TM-
WISO, und diese Zusammenhange werden durch die
CASE-Methodik besonders gut herausgearbeitet.

Diese Ergebnisse deuten darauf hin, dass die Korrektur
sowohl den Anteil der im Bachelor erbrachten Leistun-
gen, welcher im TM-WISO gemessen wird, als auch den
Teil der Leistungen, welche mit dem Abschneiden im
Abitur zusammenhdngen, besser darstellen kann als die
unkorrigierte Bachelornote. Die Griinde hierfir wurden
eingangs bereits beschrieben. Unterschiede in Noten-
standards und Programmselektion fithren dazu, dass
Noten nicht nur die Leistung im Studium widerspiegeln,
sondern, statistisch gesprochen, auch eine programm-
spezifische Noise-Komponente.

Bei den Untertests sind die Ergebnisse mit Blick auf die
beiden fiir den Masterabschluss validesten Aufgaben-

———

2 Prognostische Validitaten fiir Aufgabengruppen liegen nur fir das Fach
BWL vor. Die unkorrigierten Korrelationen sind r=-0,35 (PSB), r=-0,22
(TA), r=-0,33 (WZF) und r=-0,29 (WGlI), vgl. Stegt/Bergholz (2018).

13 pa niedrige Noten (1: sehr gut) besser sind als hohe Noten (4: ausrei-
chend), ist die Korrelation wie erwartet negativ.

14 Eine Untersuchung mit Blick auf die spateren Leistungen im Masterstudi-
um konnte im Rahmen dieser Untersuchung nicht durchgefiihrt werden.
In der Studie Stegt/Bergholz 2018 konnte die Masternote nur nach einer
vorherigen Anonymisierung mit dem TM-WISO abgeglichen werden. Da-
durch ist eine statistische Korrektur von Bachelornoten in diesem Daten-
satz nicht mehr moglich.

15 CASE Scores spiegeln die Perzentile in der Gesamtverteilung aller Studie-
renden wider. Niedrige Werte (z.B. Top 10%) sind besser als hohere

Werte (z.B. Top 50%).
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Abb. 1: Zusammenhang CASE Score und Gesamttest

Statistische Korrekturen verbessern die Aussagekraft von Bachelornoten

Abb. 2: Zusammenhang CASE Score und Aufgabengruppen
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gruppen PSB und WZF besonders interessant: Das Er-
gebnis in der Aufgabengruppe WZF korreliert hoch mit
Abiturnoten, mit den korrigierten Bachelornoten sowie
mit Masterabschlussnoten. AuBerdem hat hier die CASE
Korrektur den groften Effekt. Die mit dieser Aufgaben-
gruppe gemessenen quantitativen Fahigkeiten scheinen
fir den Erfolg in allen Ausbildungsabschnitten (Abitur,
Bachelorstudium und Masterstudium) besonders rele-
vant zu sein. Das Ergebnis in der Aufgabengruppe PSB
hingegen weist die niedrigsten Korrelationen zu Abitur-
und Bachelornoten auf und die Korrektur hat nur einen
kleinen Effekt. Der Zusammenhang mit der Masterab-
schlussnote hingegen ist sehr hoch. Dies konnte bedeu-
ten, dass die Fahigkeiten zum Planen und Organisieren
im Masterstudium eine deutlich wichtigere Rolle spielen
als in friheren Bildungsabschnitten (Abitur und Bache-
lorstudium).

Ein weiteres interessantes Ergebnis offenbart der Blick
auf das ebenfalls durch CASE bestimmte Leistungsper-
zentil innerhalb des jeweiligen Studienprogramms einer
Hochschule. Hierbei werden bereits Unterschiede in der
Benotung zwischen verschiedenen Studienprogrammen
beriicksichtigt, allerdings noch keine Vergleiche hin-
sichtlich der Leistungsfahigkeit der Studierenden in den
verschiedenen Programmen angestellt. Im Vergleich zu
unkorrigierten Bachelornoten steigt die Korrelation
leicht an (r=-0,27 unkorrigiert, r=-0,31 lokales Perzen-
til). Eine lokale Notenkorrektur kann somit die Aussage-
kraft leicht steigern, stellt allerdings fir sich genommen
keine grole Verbesserung dar.

Tabelle 2 listet alle paarweisen Korrelationen auf. Abbil-
dungen 1 und 2 zeigen Streudiagramme mitsamt einer
Regressionslinie zwischen korrigierten Bachelornoten
(CASE Score) und dem TM-WISO samt Untertests.

3.2 Multiple Regressions-Analyse

Die Analyse der Korrelationen liefert eindeutige Ergeb-
nisse hinsichtlich der méglichen Verbesserung der Aussa-
gekraft von Bachelornoten durch eine auf Kontextinfor-
mationen basierende statistische Korrektur. Die simulta-
ne Analyse von Abitur- und Bachelornoten hinsichtlich
des Zusammenhangs mit den TM-WISO Testergebnissen
ermoglicht zweierlei: Erstens eine Analyse, ob die Aussa-
gekraft von Abiturnoten und Bachelornoten insgesamt
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durch eine Korrektur der Bachelornoten gesteigert wer-
den kann. Zweitens einen Vergleich, inwieweit die Kom-
bination von Abitur- und (korrigierten) Bachelornoten
eine bessere Voraussage hinsichtlich des TM-WISO lie-
fern kann als deren individuelle Betrachtung.

Beziiglich der ersten Fragestellung zeigt sich, dass auch
in Kombination mit der Abiturnote die Aussagekraft von
Bachelornoten stark von einer statistischen Korrektur
profitiert (R2=0,13 unkorrigiert und R2=0,19 korrigiert).
Dieses Ergebnis zeigt sich neben dem TM-WISO-Ge-
samtergebnis auch bei allen Aufgabengruppen.

Mit Blick auf die zweite Fragestellung zeigt sich, dass sich
die Aussagekraft von unkorrigierten Bachelornoten durch
die Kombination mit Abiturnoten eindeutig steigern lasst
(r=-0,27 — R2=0,07 nur Bachelornote und R2=0,13 Ba-
chelornote in Kombination mit Abiturnote). Der Deter-
minationskoeffizient liegt hier allerdings dennoch unter-
halb des Determinationskoeffizienten, der bei einer aus-
schlieBlichen Betrachtung korrigierter Bachelornoten zu
finden ist (r=-0,42 — R2=0,18). Entsprechend steigt die
Voraussagekraft hinsichtlich des TM-WISO auch nur un-
wesentlich, wenn neben korrigierten Bachelornoten auch
die Abiturnote betrachtet wird (R2=0,19).

Bei den einzelnen Aufgabengruppen zeigt sich ein dhnli-
ches Bild wie bereits bei der Analyse der Korrelationen:
WZF lasst sich mithilfe der Abiturnoten und der Bache-
lornoten gut vorhersagen und die Korrektur der Bache-
lornoten bringt eindeutigen Zugewinn in der Progno-
segiite. PSB hdngt hingegen schwécher als die anderen
Aufgabengruppen mit Abitur- und Bachelornoten zu-
sammen, selbst nach Korrektur der Bachelornoten. TA
und WGI hangen etwas weniger mit Abitur- und Bache-
lornoten zusammen als WZF und die Korrektur hat mit-
telgroRe Auswirkungen.

Tabelle 3 stellt die Ergebnisse der Regressionsanalyse fiir
den TM-WISO Gesamtscore und die TM-WISO Unter-
tests dar.

4. Fazit

Auf Grund der eingeschrankten Vergleichbarkeit von Ba-
chelorabschliissen spiegeln Abschlussnoten nur unzurei-
chend die erbrachte Studienleistung wider. Die vorlie-
gende Publikation untersucht, ob eine statistische Kor-
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Tab. 3: Multiple Korrelationsanalysen TM-WISO gegen
Abitur- und (korrigierte) Bachelornoten

Gesamt TM-WISO
MLR.1 MLR.2
Abiturnote 470 (0,26)  -348 (0,27)
Bachelornote -4,21(0,33)
CASE Score - -0,14 (0,01)
R® 0,13 0,19
N 4.443 4.443
PSB TM-WISO TA TM-WISO
MLR.1A MLR.2ZA MLR.1B MLR.2ZB
Abiturnote 3,18 (0,27)  -244(028) |-411(0,29) -3,03(0,30)
Bachelornote -2,33(0,33) -4,17 (0,36)
CASE Score - -0,08 (0,01) -0,12 (0,01)
R® 0,06 0,08 0,10 0,13
N 4.443 4.443 4.443 4.443
WZF TM-WIS0 WGI TM-WISO
MLR.1C MLR.2C MLR.1D MLR.2ZD
Abiturnote 434 (0,26)  -2,89(026) |-3,27(0,27) -2,29(0,28)
Bachelornote -3.24 (0,33) -3.74 (0,34)
CASE Score - -0,13 (0,01) -0,11 (0,01)
R® 0,11 0,17 0,08 0,11
N 4.443 4.443 4.443 4.443

Anm.: Standardfehler in Klammern.

rektur von Bachelornoten unter Betrachtung des jeweili-
gen Studienkontextes die Aussagekraft verbessern kann.
Hierzu werden unkorrigierte bzw. korrigierte Bachelor-
abschlussnoten mit den Testergebnissen aus dem TM-
WISO verglichen.

Die Ergebnisse zeigen, dass sich die Vorhersagekraft von
Bachelornoten klar erhéht, wenn diese fiir den jeweili-
gen Studienkontext korrigiert werden. Die Korrelation
von unkorrigierten Bachelornoten und TM-WISO be-
tragt r=0,27. Mit Blick auf korrigierte Abschlussnoten
steigt diese Korrelation auf r=0,42 an. Eine Multiple Re-
gressionsanalyse zeigt, dass die Korrektur von Bachelor-
abschlussnoten allein bereits eine bessere Voraussage
hinsichtlich des TM-WISO bietet als die Kombination
aus unkorrigierter Bachelornoten und absoluten Abitur-
noten. Durch die Korrektur der Bachelornoten steigt
auch der Zusammenhang mit Abiturnoten merklich an
(r=0,33 unkorrigiert, r=0,42 korrigiert).

Dies zeigt, dass der Zusammenhang zwischen Studien-
leistungen im Bachelor und dem Abschneiden in einem
fachspezifischen Studierfahigkeitstest, bzw. im Rahmen
des Abiturs, starker ist als ein erster Blick auf die Bache-
lornoten vermuten lasst. Inkohdrente Notenstandards,
wie auch Unterschiede in der Kompetitivitdt verschiede-
ner Studienprogramme produzieren statistisch gesehen
ein Rauschen, wodurch sich die niedrigere Korrelation
unmittelbar erkldren lasst. AuBerdem wird deutlich, dass
Bachelornoten Informationen uber einige Kompetenzen
enthalten, die auch im Masterstudium wichtig sind. Ein
Unterschied zwischen Bachelor und Master scheint aller-
dings darin zu bestehen, dass die Kompetenz zum Pla-
nen in Studium und Beruf fir Masterstudiengange eine
deutlich héhere Rolle spielt.

Gleichzeitig zeigt diese Studie auch die Moglichkeiten
auf, welche eine statistische Korrektur von Abschlussno-
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ten bietet. Durch den CASE Score kann die Aussagekraft
von Noten basierend auf Kontextinformationen gestei-
gert werden. Angesichts der Ergebnisse raten die Au-
tor¥innen von einer alleinigen Verwendung absoluter
Auswahlkriterien auf Basis von Bachelorabschlussnoten
ohne Korrekturen oder die Hinzunahme weiterer Kriteri-
en ab.
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Steigerung des Lernerfolgs der Studierenden durch
digitale, interaktive Umfrage- und Feedbacksysteme

Alexander Lawall

Mathematical subjects are not considered the most popular subjects among students. Students generally do not per-
form at their top grades during their study program. The worse grades in these subjects correlate with negative tea-
ching evaluations. Thus, students' negative attitudes and lack of motivation ultimately lead to “poorer" performance.

The goal of this research is based on increasing student motivation and learning success. To this end, the following
research question is investigated: Do digital, interactive survey and feedback systems within lectures increase lear-
ning success resp. teaching goal achievement? The answer is provided by an empirical case study about business
mathematics. The result is an increase in learning success using digital, interactive survey and feedback systems.

Eine Studentenstudie aus dem Jahr 2020 liber die Moti-
ve fiir die Wahl eines Studienfachs weist das ,persénli-
che Interesse" mit 91% als das schwerwiegendste Motiv
aus (EY 2020, S. 8). Die allgemeine Wirkung von intrin-
sischen und extrinsischen Motivationstechniken bei Stu-
dierenden ist bereits mehrfach tiber Meta-Analysen un-
tersucht (Feldman 1989; Hattie 2015). Der Einsatz und
die Wirkung von digitalen, interaktiven Umfrage- und
Feedbacksystemen innerhalb der Vorlesung sind jedoch
weitgehend unerforscht.

Die Arbeit beschiftigt sich daher mit dem Aufbau und
Ablauf von digitalen, interaktiven Umfrage- und Feed-
backsystemen und deren Wirkung auf die Motivation und
den Lernerfolg der Studierenden bei mathematischen
Fachern. Das primére Ziel der Arbeit beruht somit auf der
Steigerung des Lernerfolgs der Studierenden. Im Rahmen
der Arbeit wird dieses Ziel anhand einer empirischen Fall-
studie am Kurs Wirtschaftsmathematik untersucht.

1. Motivation und Problemstellung

Die Motivation fiir die Erforschung von digitalen, inter-
aktiven Umfrage- und Feedbacksystemen begriindet
sich auf der Zunahme von digitalen Lehrformaten und
virtuellen Lehrveranstaltungen (DZHW 2020, S. 2). Zu-
sdtzlich gilt laut einer anonymisierten Aussage eines Stu-
denten: ,Facher mit mathematischen Inhalten sind nicht
beliebt". Das Kernproblem beruht auf der negativen
Grundhaltung und fehlenden Motivation der Studieren-
den. Eine gravierende Ursache des Problems kénnte auf
die nach wie vor unzureichende mathematikdidaktische
Lehramtsausbildung im Unterrichtsfach Mathematik an
Universitdten zuriickzufiihren sein (Blémeke 2003; BI6-
meke 2004a; Blomeke 2004b; Eilerts 2009, S. 17). Dies
fuhrt in der Folge zu einer verbreiteten Aversion ge-
geniber dem Fach Mathematik schon bei Schiiler:innen.
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Das nachfolgend nach Moglichkeit nicht Aus- bzw. Ab-
wahlen mathematikhaltiger Studienfacher sind die logi-
sche Folge im Studium. Diese aufgefithrten Faktoren
fihren im Endresultat zu einem schlechteren Notenspie-
gel bei mathematikhaltigen Fachern.

Die Ausgangslage gliedert sich in den Lernerfolg und die
Lehrevaluation. Aus einer reprasentativen Umfrage bei
den Studierenden zu mathematikhaltigen Fachern sind
negative Faktoren aus der Lehrevaluation u.a. der feh-
lende (praktische) Nutzen (Theorie-Praxis-Bezug), unzu-
reichende Lehrmaterialien im Sinne der Verstandlichkeit
und der ,schlechte” Dozent (Erlduterungen, Beispiel,
etc.). Diese Meinungen der Studierenden tragen negativ
zur summativen Lernerfolgskontrolle bei. Das resultiert
in einer linksschiefen Notenverteilung in Bezug zur idea-
len Normalverteilung. Die Studierenden schneiden
somit notenmaRig ,schlechter” ab.

2. Zielstellung und Leitfrage

Das primére Ziel der empirischen Arbeit ist die Steige-
rung der Priifungsergebnisse der Studierenden im Sinne
der Lehrzielerreichung. Hierflr ist die Steigerung der
Motivation fiir mathematikhaltige Facher ein essentiel-
ler Faktor. Der wirksamste Aspekt fir die Motivations-
steigerung mit einer hochschuldidaktischen Effektstarke
ist die Art, Qualitdit und Haufigkeit von Feedback der
Lehrenden an die Studierenden (Ulrich 2020, Kap. 3).
Daher wurde dem Thema Feedback fiir die Beantwor-
tung der Leitfrage eine tragende Rolle zugesprochen.
Hierbei fand das Feedback in der digitalen Lehre An-
wendung.

Die Leitfrage lautet daher: Steigert sich der Lernerfolg
bzw. die Lehrzielerreichung durch digitale, interaktive
Umfrage- und Feedbacksysteme innerhalb der Vorle-
sung? Die Leitfrage wird hierzu am Beispiel der Vorle-
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sung Wirtschaftsmathematik beantwortet. Die Durch-
fihrung einer empirischen Fallstudie in diesem Fach ist
die Methodik zur Beantwortung dieser Fragestellung.
Die Fallstudie zielt hierbei auf ein punktuelles, didakti-
sches Design zur Behebung der strukturellen Defizite in
der Lehramtsausbildung ab. Die Erhebung der Daten
und die statistische Auswertung bilden die konstitu-
ierenden Merkmale dieser Fallstudie.

3. Aufbau und Ablauf der empirischen
Fallstudie

Die Vorlesung Wirtschaftsmathematik ist in der Inte-
grierten Lehre bzw. im Blended Learning konzipiert. Die
empirische Fallstudie erfolgt unter Zuhilfenahme einer
Test- und einer Vergleichsgruppe. Fiir den Aufbau und
Ablauf der Fallstudie sind das Lehrmaterial (u.a. Vorle-
sungsskript, gewdhlte Ubungsaufgaben, angebotene
Lehrvideos und Foliensdtze), die Aufteilung der Lektio-
nen in die Vorlesungszeitrdume (synchron und virtuell)
und der zeitliche Ablauf sowie die zeitgleiche und iden-
tische schriftliche Klausur fur die Test- und Vergleichs-
gruppe deckungsgleich. Im Ansatz Blended Learning al-
ternieren die synchrone, virtuelle Lehre und das Selbst-
studium. Die Vorlesungsteilnehmer aus der Test- und
Vergleichsgruppe sind jeweils Studierende der Betriebs-
wirtschaftslehre, des Marketingmanagement und des
Immobilienmanagement. Die Anzahl der Studierenden
in der Testgruppe belduft sich auf 56 Studierende, wo-
hingegen die Vergleichsgruppe 52 Studierende umfasst.
Neben der zahlenmaRigen Abweichung von vier Studie-
renden ist der Einsatz digitaler, interaktiver Umfrage-
und Feedbacksysteme innerhalb der Vorlesung der Test-
gruppe der einzige Unterschied.

Die digitalen, interaktiven Umfragesysteme werden vor
und nach einer zusammengehdrigen Lehreinheit ver-
wendet. Nach der Bekanntgabe der entsprechenden
Lehrziele und -inhalte (Gliederung der Lektion) hilft
diese Umfrage flr die Fokussierung und die ad-hoc Aus-
steuerung der Vorlesung. Hierbei wird beispielsweise
der Kenntnisstand der Studierenden zu der jeweiligen
Lektion abgefragt (vgl. Abbildung 1). Die Abstimmung

Abb. 1: Selbsteinschatzung des Kenntnisstands der Stu-
dierenden zu einem konkreten Thema

Wie schitzen Sie ihren Kenntnisstand zu "Grundlagen der Analysis”

z ein?
Join at

slido.com
#47545
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erfolgt hierbei nach dem Abtippen eines Links oder dem
Abscannen eines QR-Codes auf den Folien. Die Skala bei
den Umfragen geht hierbei von 1 ,sehr schlecht" bis hin
zu 5 ,sehr gut". Durch die anonymisierte Abstimmung
der Studierenden ergibt sich eine gesteigerte Reliabilitat
und Ehrlichkeit im Gegensatz zur nicht anonymisierten
Umfrage. Der Verlauf der Umfrageergebnisse ist nur
beim Lehrenden simultan ersichtlich. Somit gibt es kei-
nen Gruppenzwang im positiven (,Streber") wie negati-
ven Sinn (,Unwissender").

Nach der Abstimmung der Studierenden wird das Um-
frageergebnis eingeblendet und eine Diskussion mit den
Studierenden angeregt (vgl. Abbildung 2). Hierbei wird
fir ein gemeinsames Verstandnis auf die jeweiligen Er-
gebnisse eingegangen und eine Basis des Kenntnisstands
geschaffen. Aus den Aussagen der Diskussion erfolgen
die Aussteuerung der Vorlesung hinsichtlich des Tempos
und Inhalts und ein Feedback vom Lehrenden zu den
Studierenden in Bezug auf den aktuellen Kenntnisstand.
Nach dem Erwartungsdialog erfolgt die eigentliche Leh-
reinheit. Der Erwartungsdialog umfasst dabei die erneu-
te Kommunikation des Lehr- und Lernziels, die Kommu-
nikation des Nutzens fir die Studierenden, des konkre-
ten Ablaufs der Lehreinheit und der Abfrage der Wiin-
sche und Anregungen der Studierenden.

Abb. 2: Ergebnisse der Selbsteinschdtzung der Studie-
renden vor der Lehreinheit

£ Active poll

‘Wie schiitzen Sle lhren Kenntnisstand zu "Grundlagen der Analysis”™ ein?

Join at
slido.com
#47545

Nach der Vermittlung der Inhalte in der Lehreinheit
wird erneut eine Umfrage durchgefiihrt. Hierbei wird
das Verstdndnis und der aktuelle Kenntnisstand zur
Lehreinheit abgefragt. Diese Umfrage erfolgt von der
Durchfiihrung her (u.a. anonymisiert) analog zur Umfra-
ge vor der Lehreinheit (vgl. Abbildung 3). Hierbei wird
der ,kurzfristige Lehrerfolg" ausgewertet. Der Mittel-
wert sollte entsprechend eine Erhéhung erfahren, da
andernfalls eine Stagnierung bzw. ein negativer Effekt
durch die Lehreinheit verursacht wurde. Dieses Ergeb-
nis Uber den Kenntnisstand der Studierenden dient als
Diskussionsgrundlage fiir die Besprechung der nachfol-
genden Ubungsaufgaben. Bei der Besprechung der
Ubungsaufgaben kommt direktes Feedback zum Ein-
satz. Nach dem Abschluss der Lehreinheit inklusive der
Besprechung der Ubungsaufgaben wechseln die Studie-

renden wieder ins Selbststudium.
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Abb. 3: Ergebnisse der Selbsteinschdtzung der Studie-
renden nach der Lehreinheit

1 Active poll

Inwiefern haben Sie die Vorlesungsinhalte filr diese Lektion verstanden?
Score: 39

4. Evaluation

Join at
slido.com
#47545

Nach dem Abschluss der empirischen Fallstudie, sprich
dem Ende des Semesters inklusive der schriftlichen Prii-
fung, werden die Ergebnisse statistisch ausgewertet. In
Abbildung 4 ist eine notenmaRige Verbesserung der
Testgruppe gegeniiber der Vergleichsgruppe ersichtlich.
Hierbei stellt sich die Frage, inwiefern die Steigerung des
Lernerfolgs signifikant ist. Fur die Uberprifung wird die
Null- und Alternativhypothese aufgestellt. Die Nullhy-
pothese besagt: ,Der Einsatz von digitalen, interaktiven
Umfrage- und Feedbacksystemen steigert den Lernerfolg
nicht."” Die Alternativhypothese hingegen ist: ,Der Ein-
satz von digitalen, interaktiven Umfrage- und Feedback-
systemen steigert den Lernerfolg."

Abb. 4: Ergebnisse der summativen Lernerfolgskontrolle

Steigerung des Lernerfolgs der Studierenden durch digitale, interaktive ...

(>30 Studierende) kommt hierbei die Teststatistik mit
der Normalverteilung zum Tragen. Der Zweistichproben-
t-Test mit einem Signifikanzniveau von a=5% (alternativ
a=1%) liefert einen p-Wert von ~0,000012952. Dieser
p-Wert ist kleiner als das Signifikanzniveau von 5% (al-
ternativ a=1%). Somit erfolgt die Annahme der Alterna-
tivhypothese und das Ergebnis der summativen Lerner-
folgskontrolle (schriftliche Prifung) ist signifikant. Der
Mittelwert und die Varianz der Test- und Vergleichs-
gruppe aus der empirischen Fallstudie zusammen mit
dem errechneten p-Wert sind in Tabelle 1 abgebildet.

Tab. 1: Zweistichproben-t-Test

Testgruppe Vergleichsgruppe

Mittelwert 2,13 3,52
Varianz 1,09 1,05
p-Wert (einseitig) 0,000012952664289181

Test- und Vergleichsgruppe
T T T T T

0.35

-Testgruppe
'Vergleichsgruppe

Relative Haufigkeit

Die statistische Auswertung mittels eines (einseitigen)
Signifikanztests liefert eine Aussage zur Annahme bzw.
Ablehnung der jeweiligen These. Durch die Unabhan-
gigkeit der beiden Stichproben (Test- und Vergleichs-
gruppe) in Verbindung mit der Anzahl der Probanden

I HM 1+2/2022

5. Schlussfolgerungen und Fazit

Der Einsatz von digitalen, interaktiven Umfrage- und
Feedbacksystemen bringt eine signifikante Steigerung
des Lernerfolgs der Studierenden. Durch die Evaluation
der Ergebnisse aus der empirischen Fallstudie ist das
primare Ziel als erfullt anzusehen. Die Aussage von Hat-
tie Uber die hochschuldidaktische Effektstarke fiir Feed-
back (d=0,93) konnte durch die Verbindung von Umfra-
ge und Feedback gesteigert werden (d=1,36). Diese
Meta-Analyse fir die hochschuldidaktische Effektstarke
beruht auf der Berechnung d=("x (Vergleich) - x (Test))/
(s(Test)) (Cohen 1988; Hattie 2015; Feldman 1989).
Zusatzlich konnte eine Steigerung der Wortmelde- und
Fragebereitschaft der Studierenden bei der Testgruppe
im Gegensatz zur Vergleichsgruppe festgestellt werden.
Dies wurde durch das ,Hand heben" in der virtuellen
Vorlesung und die gesteigerte Aktivierung der Kameras
ermittelbar. Hierbei wird ein Zusammenhang zwischen
den digitalen, interaktiven Umfrage- und Feedbacksys-
temen und der signifikanten Motivationssteigerung der
Studierenden attestiert.

Die Steigerung der Motivation bei den Studierenden
spiegelt sich in der Lehrevaluation fir den Kurs und die
Dozenten wider. Die Lehrevaluation in der Testgruppe
fallt ,besser" aus als die der Vergleichsgruppe. Der Zu-
sammenhang zwischen den digitalen, interaktiven Um-
frage- und Feedbacksystemen und den Auswirkungen
auf die Lehrevaluation bedarf einer wissenschaftlichen
Untersuchung und ist hier als These zu verstehen.

Bei der kritischen Betrachtung der Arbeit sollten die Do-
zenten in der Test- und Vergleichsgruppe in einem wei-
teren Durchlauf vertauscht werden. Dies ist flir eine ver-
allgemeinerbare Steigerung der Aussagekraft der empiri-
schen Fallstudie zielflihrend. Durch Faktoren wie Sym-
pathie, Vorurteile, Sprachmodulation, etc. kénnten sich
Unschéarfen ergeben. Auch die Verwdasserung der ,ehrli-
chen Stimmen" durch die personenbezogene Kommuni-
kation kann das Ergebnis verfilschen. Daher sind eine
erneute Datenerhebung und Signifikanzpriifung fir die
Erhéhung der Aussagekraft dienlich.
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Hochschule in Online-Veranstaltungen im digitalen Sommersemester
2020 wie oft genutzt? In: Statista: DZHW-Brief 05/2020 Studieren unter
CoronaBedingungen: Studierende bewerten das erste Digitalsemester,

S. 2.

B Alexander Lawall, Prof. Dr., Professur fir
Cyber Security, Studiengangleitung Cyber Se-

Eilerts, K. (2009): Kompetenzorientierung in der Mathematik-Lehrerausbil- — curity & Cyber Security Management, U In-

dung. Empirische Untersuchung zu ihrer Implementierung. Zirich,
Schaffhausen: LIT-Verlag; Auslfg. Schweiz: B+M Buch- und Medienver-
triebs AG (Paderborner Beitrage zur Unterrichtsforschung und Lehrerbil-

dung, Bd. 14).

ternationale Hochschule Erfurt,
E-Mail: alexander.lawall@iu.org

Peter Dyrchs

Didaktikkunde fiir Juristen

Eine Anndherung an die Kunst
des juristischen Lehrens

@ Palandt-Webler Verlag

ISBN 10: 3-937026-81-9,
ISBN 13: 978-3-937026-81-7,
337 Seiten, 2. Auflage
44.60 Euro zzgl. Versandkosten

Rechtsdidaktik in Lehre, Studium und Unterricht

Peter Dyrchs
Didaktikkunde fiir Juristen

Eine Anndherung an die Kunst des juristischen Lehrens

In der Regel wird das juristische Lehren liber die Me-
thode des ,Trial-and-Error" gelernt. Das vorliegende,
sehr engagiert geschriebene Buch eines die Lehre lie-
benden und an den Studierenden interessierten Prakti-
kers will dazu beitragen, diesen Zustand durch syste-
matische, klar strukturierte Anndherung zu dndern.

Auf 337 Seiten wird eine Fiille begriindeter und vom
Verfasser in Jahrzehnten praktisch erprobter Tipps und
Ratschlage angeboten, um zu einer effizienteren und
studierfreundlichen Gestaltung in der juristischen
Lehre zu kommen. Praktische Checklisten fiir die Pla-
nung, Durchfihrung und Nachbereitung sowie um-
fangreiche Evaluationsideen fiir die juristischen Lehr-
/Lernveranstaltungen machen das Buch zu einem bald
unentbehrlichen Ratgeber fiir die juristische Lehr-
kunst.

Der Band hat das nordrhein-westfdlische Justizministe-
rium derartig liberzeugt, dass es ihn in einer Sonder-
auflage kostenlos an alle Lehrkrafte fiir Rechtskunde an
den Schulen in NRW verteilt hat.

Der Autor war Staatsanwalt und Richter am Landge-
richt Koln, verfugt Gber mehr als 25 Jahre Lehr-

O ‘ erfahrung (Fachhochschule fiir Rechtspflege NRW) und
< PWV ist Autor zahlreicher juristischer Einflihrungswerke.
Q
o Bestellung - E-Mail: info@palandt-webler-verlag.de, Fax: 0521/ 923 610-22
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In eigener Sache

Call for Papers der Zeitschrift ,Hochschulmanagement"

fur das Themenheft 1/2023 ,Hybriditdt deutscher Hochschulen”

Die Entscheidungsstrukturen deutscher Hochschulen
zeichnen sich durch eine Doppelnatur zwischen dem
Idealtypus eines Selbstverwaltungs- und dem eines Ma-
nagementmodells aus. Bogumil u.a. (2013, S. 66) haben
fiir diese Doppelnatur den Begriff der ,hybriden Gover-
nance-Struktur" vorgeschlagen.

Hintergrund ist der verfassungsrechtlich aus der Weima-
rer Verfassung Ubernommene Artikel 5 Absatz 3 Satz 1
des Grundgesetzes: ,Kunst und Wissenschaft, Forschung
und Lehre sind frei". Die Wissenschaftsfreiheit gibt den
Hochschullehrer*innen gegeniiber dem Staat das Recht,
alleine zu entscheiden, was sie in der eigenen Forschung
und Lehre als Thema wissenschaftlich bearbeiten wol-
len, welche Methoden sie auswéahlen und wie und wo
sie veroffentlichen wollen. Seit einem Urteil zur Mitbe-
stimmung der Studierenden und nicht-professoraler
Gruppen im Jahre 1973 hat das Bundesverfassungsge-
richt Wissenschaftsfreiheit nicht mehr nur als ein Ab-
wehrrecht des einzelnen Hochschullehrers gegeniiber
Interventionen des Staates interpretiert, sondern auch
als einen Wert zur Gestaltung der inneren Ordnung der
Hochschulen, als zentrales Element einer ,objektiven”
Werteordnung (Zechlin 2017). Als Folge dieser Interpre-
tation haben in den Gremien der akademischen Selbst-
verwaltung, die in wissenschaftlichen Angelegenheiten
zu entscheiden haben, die Hochschullehrer*innen als
Statusgruppe die Mehrheit der Sitze. Das gilt sowohl fir
den Akademischen Senat als auch fiir die Fakultats- und
Fachbereichsrate.

Zugleich sind die deutschen Hochschulen seit den Hoch-
schulgesetzdnderungen Ende der neunziger Jahre des
letzten Jahrhunderts (Orientierung am New Public Ma-
nagement) auch Organisationen mit einem professionel-
len Management, das verbindliche Rechte vor allem in
den Bereichen ,Haushalt", Personal” und in einigen
Bundeslandern auch im Bereich ,Organisation” wahr-
nehmen und zur Erreichung der angestrebten Ziele eine
professionelle Verwaltung einsetzen kann.

Dieser rechtliche Hybrid-Charakter der Entscheidungs-
strukturen deutscher Hochschulen beeinflusst Verdnde-
rungsprozesse, vor allem Innovationen relativ stark, weil
dieses Modell ein hochschulpolitisches Machtgleichge-
wicht zwischen den Akteursgruppen Hochschulleitung
und Akademischer Senat nahelegt. In der Realitdt der
hybriden Entscheidungsstrukturen deutscher Hochschu-
len existieren allerdings zwischen Hochschul- und Fakul-
tats- bzw. Fachbereichsleitungen auf der einen Seite
sowie den anderen zentralen und dezentralen akademi-

schen Gremien auf der anderen Seite sehr unterschiedli-

che Handlungsbeziehungen.

Im geplanten Heft 1/2023 sollen der aktuelle Stand der

Handlungsbeziehungen zwischen den Leitungsorganen

und anderen zentralen bzw. dezentralen Selbstverwal-

tungsgremien, die Erfahrungen und Einschatzungen der
beteiligten Akteursgruppen sowie vor allem die Bedeu-
tung der Hybriditat fir hochschulinterne Verdnderungs-
prozesse und Innovationen beschrieben und erklart wer-
den. In diesem Zusammenhang sind die Unterschiede
zwischen den Landeshochschulgesetzen und deren Kon-
sequenzen flr die Rechte der Leitungsebenen und der

Selbstverwaltung von Bedeutung.

Folgende Akzente konnen gesetzt werden:

e theoretisch orientierte und empirische Untersuchun-
gen Uber Hochschulen und deren Akteure im deut-
schen Hochschulwesen (mit qualitativen und quantita-
tiven Methoden);

e Bewertungen der hybriden Struktur und Verdnde-
rungswiinsche einzelner Akteursgruppen, auch der
Hochschulrite;

e Studien Uber Hochschulen in Osterreich und der
Schweiz, wo die Wissenschaftsfreiheit zwar auch ein
Grundrecht ist, aber anders interpretiert wird als in
Deutschland.

Abgabetermin ist der 30. September 2022. Bitte die
Manuskripte als Word-Datei und Abbildungen als JPG-
Dateien an Prof. Dr. Alexander Dilger (geschaftsfiihren-
der Herausgeber der Zeitschrift, E-Mail: alexander.dil
ger@uni-muenster.de) und Prof. Dr. Wilfried Miller
(verantwortliches Mitglied des Herausgeber*innenkrei-
ses flr dieses Schwerpunktheft, E-Mail: wmueller45@
t-online.de) senden.

Beim Schreiben des Textes bitte die ,Hinweise fir
Autor*innen" auf der Website des UVW UniversitdtsVer-
lagWebler beachten.
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Zechlin, L. (2017): Wissenschaftsfreiheit und Organisation: Die ,Hochschul-
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In: Ordnung der Wissenschaft, 3, S. 161-174.

Liebe Leserinnen und Leser,

besonders streitfreudigen Meinungsforum.

nicht nur in dieser lesenden Eigenschaft sind Sie uns willkommen. Wir begriiBen Sie im Spektrum von Forschungs- bis Erfah-
rungsberichten auch gerne als Autorin und Autor. Wir freuen uns nicht nur tiber Beitrdge von lhnen im Rahmen eines Call for|
Papers, sondern auch in den standigen Sparten Politik, Entwicklung und strukturelle Gestaltung, Organisations- und Manage-
mentforschung, Anregungen fiir die Praxis/Erfahrungsberichte, ebenso Rezensionen, Tagungsberichte, Interviews oder im

Die Hinweise fiir Autorinnen und Autoren finden Sie unter: www.universitaetsverlagwebler.de
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Weltweit stehen viele Hochschu-
len seit Beginn der Pandemie vor
der Herausforderung, ihr Unter-
richtssystem auf hybride oder
sogar komplett digitale Formate
umstellen zu miissen. Nur so
kénnen sie in Zukunft trotz Ein-
schrankungen einen funktionie-
renden Lehrbetrieb dauerhaft
aufrechterhalten. Die dafir not-
wendige technische Ausstattung
der Vorlesungssile und Semi-
narrdume ist aber bei vielen Uni-
versititen noch immer nicht vorhanden, sodass es
schnelle und unkomplizierte Lésungen bedarf.

Die Konferenz- und Mikrofonsysteme von Shure bieten
nicht nur fur Geschéaftskonferenzen, sondern auch im
Hochschulumfeld die optimale Gesamtlésung. Dabei
gibt es fiir jede Raum- und Nutzungssituation ein pas-
sendes Konferenzsystem, je nachdem, ob zum Beispiel
die Mikrofone eine oder mehrere Personen aufnehmen
sollen oder ob es sich um groBe Hérsile oder kleinere
Seminarrdume handelt.

S
Yy

Christoph Neumeyer

Planung nach den Voraussetzungen der
Hochschulen

Zu Beginn einer sorgfiltigen Planung der hybriden
und/oder digitalen Audiolésung gilt es einige grundle-
gende Aspekte zu beachten, um daraus die notwendigen
Anforderungen an die Audiotechnik ableiten zu kénnen.
AuRerdem spielen akustische Gegebenheiten wie Raum-
groRe, Deckenhohe und die Lage im Hochschulgebdude
eine Rolle bei der Erstellung des Konzepts.

Im besten Fall sind an der Raumplanung neben Archi-
tekt*innen auch Audio-Expert*innen bereits frithzeitig
beteiligt. Im Falle der Anpassung der Universitatsradume
an die digitale Zukunft werden die Audiosysteme jedoch
meist in bestehende Systeme nachgeriistet. Dann stellen
Umgebungsgerdusche von Heizungs- und Liftungssyste-
men, benachbarte Fahrstiihle sowie Trittschall wesentli-
che Herausforderungen dar. Ausrichtbare Array-Mikro-
fonsysteme sind zum Beispiel speziell dafiir ausgelegt,
Storgerdusche weitestgehend zu mindern.
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Herausforderung Pandemie: Wahl der
zukiinftigen Unterrichtsform

Aufgrund der aktuellen Situation der letzten Jahre muss-
ten sich Universitaten und Hochschulen entscheiden,
wie sie den Unterricht in Zukunft gestalten mochten.
Von kompletten Distanzvorlesungen iiber hybride Mo-
delle gibt es verschiedenste Gestaltungsformen. Die Ent-
scheidung fur ausschlieRliche Online-Vorlesungen bietet
sich nicht zuletzt aufgrund des organisatorischen Vor-
teils an, denn eine Kombination aus Prisenzveranstal-
tungen und hybriden Unterrichtsteilen erfordert eine
aufwandige Planung. Oft kann zum Beispiel auf eine Pra-
senzvorlesung kein reines Online- oder Hybrid-Seminar
folgen, denn es bleibt den Teilnehmer*innen zu wenig
Zeit, zwischen den Modulen nach Hause zu gehen. In
der Hochschule zu bleiben und sich von dort einzulog-
gen, stellt oft keine Alternative dar, denn die Riickzugs-
moglichkeiten, um Webinaren konzentriert zu folgen,
sind vor Ort begrenzt.

Aber auch die hybride Form, welche sich bereits bei der
Form des Fernstudiums etabliert hat, bietet gewisse Vor-
teile: So kann die vielleicht etwas ldndlicher gelegene
Universitdt mehr Studierende gewinnen, da diese dann
nur gelegentlich vor Ort sein missen. Zugleich macht es
die Hochschulen attraktiver fiir hochkaratige Dozent*in-
nen, die den gleichen Vorteil der physischen Teilprdsenz
zu schatzen wissen.

Alle Lehrenden sind im Zuge der neuen Unterrichtsfor-
men aulerdem aufgefordert, ihre Vorlesungen didak-
tisch anzupassen, damit weder Prdsenzgruppen noch
Online-Teilnehmer*innen im Nachteil sind.

Verschiedene Optionen je nach
Nutzungssituation

Fir jede Unterrichtsform gibt es unterschiedliche Varian-
ten von Konferenzsystemen. In einem groBen Horsaal bie-
ten sich fiir den klassischen Frontalunterricht beispiels-
weise Decken-Mikrofonarrays wie das Shure MXA910 aus
dem Microflex Ecosystem an. Diese erfassen den kom-
pletten Saal und sorgen auch bei hybridem oder voll-
stdndigem Distanzunterricht sowohl fir die Studieren-
den zuhause als auch vor Ort fur eine konstant hohe
Klangqualitat, unabhéngig von der Po-
sition der Dozierenden oder der Kurs-
teilnehmer*innen im Raum.

Zudem kénnen je nach RaumgréRe
netzwerkfdhige MXN5W-C Deckenein-
baulautsprecher genutzt werden, um
eine hochwertige Klangwiedergabe zu
gewahrleisten. Die vereinten Kompo-
nenten des Microflex Systems sorgen
dann zusammen mit dem IntelliMix
P300 Audio Conferencing Processor als
Steuerungselement in den Horsélen fur
einen transparenten Klang und hohe
Sprachverstandlichkeit fir Lehrkréafte
und Studierende — sowohl vor Ort als
auch im virtuellen Lernumfeld.

Bei kleineren Seminarrdumen hingegen
bieten sich aufgrund des geringeren

HM 1+2/2022 I



Platzes lineare Mikrofonarrays wie das Shure MXA710
an. Alle Mikrofonarrays zeichnen sich durch ihren hohen
Grad an Zuverldssigkeit und Bedienkomfort aus. Sie
fligen sich unauffallig in die Raumarchitektur ein, zum
Beispiel in der Decke oder den Sitzreihen.

Audiosignalgesteuerte Kamerabewegung der
Kiihne Logistics University (KLU)

Die private, staatlich anerkannte KLU in Hamburg
wiinschte sich eine besondere Audiolésung, die es all
ihren Studierenden ermdglicht, aktiv an Vorlesungen
teilzunehmen, wahrend die geltenden SchutzmafBnah-
men eingehalten werden. Auch solche speziellen Szena-
rien lassen sich mit der passenden Audiotechnik ganz
nach Vorstellung der Hochschulen realisieren.

In allen Raumen der KLU wurden deshalb zundchst
Shure Microflex Advance MXA910 Decken-Mikrofon-
arrays zur Spracherfassung installiert. Damit Teilneh-
mer*innen, die zur Vorlesung von extern zugeschaltet
sind, dem Geschehen im Hérsaal — sowohl dem gespro-
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chenen Wort der Professor*innen als
auch den Fragen und Aussagen ihrer
Mitstudierenden — folgen kénnen, lei-
ten die Mikrofone das Signal Uber
einen sogenannten Audio-DSP an das
Videokonferenzsystem weiter. Zusatz-
lich leiten die Mikrofone, die sich ober-
halb der Studierenden befinden, ihre
Signale an eine sogenannte Medien-
steuerung von Crestron weiter. Diese
wertet die Position der sprechenden
Person aus und ruft zeitgleich die pas-
sende Voreinstellung in einer Kamera
auf. So koénnen alle Online-Teilneh-
mer*innen anhand des Kamerabildes
nachvollziehen, wer gerade spricht.

Professionelle Umsetzung mit verifizierten
Systemintegratoren

Um die fir Ihre Hochschule passende Audiolésung zu
finden, arbeitet Shure mit erfahrenen Systemhdusern
und Systemintegratoren zusammen. Gemeinsam wer-
den die Konzepte nach Bedarf und Anforderungen der
Auftraggebenden erstellt und anschlieBend begleiten
die Expert*innen diese bis zum fertiggestellten Konfe-
renzsystem.

Sind Sie daran interessiert zu erfahren, welche Lésung
am besten zu lhren Anforderungen passt und wiinschen
eine individuelle, kostenfreie Beratung durch Audio-Ex-
pert*innen von Shure? Dann fiillen Sie einfach das Kon-
taktformular auf der Shure Microflex Ecosystem Seite
https://shu.re/31uJDFp aus.

W Christoph Neumeyer, Dipl. Ing. (FH), Ver-
triebsleiter/Director Integrated Systems,
E-Mail: neumeyc@shure.com
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Hauptbeitrige der aktuellen Hefte Fo, HSW, P-OE, QiW und ZBS

Auf unserer Website www.universitaetsverlagwebler.de erhalten Sie Einblick
in das Editorial und Inhaltsverzeichnis aller bisher erschienenen Ausgaben.

Nach zwei Jahren sind alle Ausgaben eines Jahrgangs frei zuganglich.

Fo

Forschung

Fo 1+2/2022
Governancestrukturen offentlicher
Forschungsfinanzierung im Vergleich

Rupert Pichler

Das 6sterreichische
Forschungsfinanzierungsgesetz:
die rechtliche Institutionalisierung
und Konsolidierung der
Forschungsfinanzierungsstrukturen
des Bundes

Veronika Hopfgartner, Leonhard
Jérg, Sabine Mayer & Rupert Pichler
Ein neues Betriebssystem fiir die
osterreichische Forschungsférderung
Werkstattbericht

Peter Kaufmann & Mario Steyer
Leistungsfahigkeit durch
Eigenverantwortung — Auf dem Weg
zu mehr strategischer Steuerung
durch Ministerien und mehr
operativer Autonomie fiir Agenturen

Rainer Frietsch & Susanne Blihrer
Strukturen und Governance
offentlicher Finanzierung der
auBeruniversitdren
Forschungsorganisationen in
Deutschland

Jan Biesenbender & Bettina B6hm
Die Leibniz-Gemeinschaft im Pakt
fiir Forschung und Innovation

Klara Sekanina &

Christoph Grolimund
Forschungsfinanzierung im Kontext
der foderalen Struktur der Schweiz

HSW

Das
Hochschulwesen

Forum fiir Hochschulforschung, -praxis und -politik}

HSW 3/2022
In eigener Sache

Impactwerte unserer Zeitschriften
Ein Brief an unsere (insbesondere
Nachwuchs-)Autor*innen

Hochschulentwicklung und -politik

Manuela Pietral3
Interdisziplinaritat als Programm —
Das Strukturkonzept der neuen
Technischen Universitat Nlrnberg

Torsten Klein

Inklusionshiirden in der digitalen
Hochschullehre: Die exklusive Seite
der Digitalisierung

Anregungen fiir die Praxis/
Erfahrungsberichte

Tilman Sauer & Benedikt Schreiber
Nachdenken liber Mathematik
Bericht tiber ein Lehrformat an der
Johannes Gutenberg-Universitdt
Mainz

Justus Wéhling, Ronny Baierl & Jutta
Stumpf-Wollersheim
Wissenschaftliches Arbeiten:
Handlungsempfehlungen fir Lehrende
zum Einsatz eines digitalen
Lehrangebots

P-OE

Personal- und
Organisationsentwicklung

in Einrichtungen der Lehre und Forschung

Ein Forum fiir Filhrungskrifte, Moderatoren, Trainer,

Programm-Organisatoren

P-OE 1+2/2022
Personalfithrung an Hochschulen

Fred G. Becker
~Moderne" Personalfiihrung ...an
sich und an Hochschulen

Stefan Kiihl & Marcel Schiitz
Die Organisation der Hierarchie und
die Hierarchie der Hochschule

Bernd Kleimann
Personalfithrung im Governance-Mix

Cornelia Meurer & Vanessa Bader
Fiihrungszertifikate an Nachwuchs-
akademien in Deutschland

Michael Gutjahr et al.
Qualifizierung zur Personalfiihrung
an deutschen Universitaten

Kristin Knipfer et al.
Verantwortungsvoll Fiihren:
Destruktive Fithrung in der Wissen-
schaft und Ansédtze zur Férderung
von Filhrungskompetenzen

P-OE-Gesprache mit Lambert T.
Koch, Christina Reinhardt und
Robert Wolf

Korinna Strobel &

Irena Wiederspohn

Was ist hier eigentlich der Job?
Aufgabenfelder von Fiihrung in der
Wissenschaft und ihre Vermittlung
am Beispiel der Helmholtz-Akade-
mie fiir Fihrungskrafte

Julia Dreher et al.
Kompetenzmodell fiir Fithrung —
ein Praxisbericht zur Entwicklung
und Nutzung im Forschungszentrum
Julich
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Qualitat in der Wissenschaft

Zeitschrift fiir Qualititsentwicklung in

Forschung, Studium und Administration

Qiw 2/2022
Studieneinstieg und
Studien(einstiegs-)erfolg

Qualitdtsforschung

Pascale Stephanie Petri

Digitaler Studieneinstieg —

Was wissen wir iiber die Vorhersage
von Studienerfolg und welche Rolle
kénnten digitale Kompetenzen
spielen?

Lukas Georg Hartleb
Herausforderungen von
First-Generation-Studierenden im
Studieneingang als qualitative
Hinweise auf Studierbarkeit

Giinther Wenzel, Stefanie Kuso,
Ursula Héllhumer &

Eszter Geresics-Foldi

Das berufsbegleitende Fernstudium
aus Sicht nicht-traditioneller
Studierender

Qualitdtsentwicklung/-politik

Michael Meznik

Die Verbesserung der
Rahmenbedingungen fiir
Studienerfolg an Osterreichs
offentlichen Universititen
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Zeitschrift fiir
Beratung und Studium

Handlungsfelder, Praxisbeispiele und Losungskonzepte

ZBS 2/2022
Weitere Beispiele fiir die Vielfalt von
Beratung an Hochschulen

Alexander Bazhin
Lernberatung? Lerncoaching?
Lernbegleitung!

Marco Mohr

Die Vermittlung von Strategien im
Umgang mit unzuldssigen Fragen in
Bewerbungen als Seminarvorschlag
fur Career Services an Hochschulen

Paul Spiegelberg

.Stipendienkultur Ruhr" - Eine
hochschuliibergreifende Kooperation
zur Starkung der Region

Marina Metzmacher

Aus der Beratungspraxis der
Zentralen Ombudsstelle fiir
Studierende im Akademischen
Beratungs-Zentrum der UDE

Stefan Bréhl

Die Etablierung einer unabhdngigen
Beratungsstruktur als Unterstiitzung
fur Studierende im Rahmen der
Verfassten Studierendenschaft —
Bericht aus der Uni Bielefeld

Alexander Kersting

.Ich hatte da mal eine Frage zum
BAf6G..." Die Bedeutsamkeit einer
breit aufgestellten und gut
vernetzten Beratungsstruktur fiir
eine erfolgreiche Beratung.

Ein Bericht aus der Praxis

Jérn Sickelmann

Das Drei-Schritt-Zeitmanagement fiir
Studierende und andere Lernende:
Ein Konzept aus der Praxis fir die Praxis

UvVw

Fir weitere
Informationen

® ZU unserem
Zeitschriftenangebot,

e zum Abonnement einer
Zeitschrift,

e zum Erwerb eines
Einzelheftes,

e zum Erwerb eines anderen
Verlagsproduktes,

e zur Einreichung eines
Artikels,

e zu den Hinweisen fir Auto-
rinnen und Autoren

oder sonstigen Fragen,
besuchen Sie unsere Website:
universitaetsverlagwebler.de

oder wenden Sie sich
direkt an uns:

E-Mail:
info@universitaetsverlagwebler.de

Telefon:
0521/ 923 610-12

Fax:
0521/ 923 610-22

Postanschrift:
UniversitatsVerlagWebler
Biinder StraBe 1-3
Hofgebdude
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Neuerscheinung in der Reihe: Angewandte Wissenschaften und Kiinste

Hans-Kaspar von Matt
Die Schweizerischen Fachhochschulen: eine Biografie
Geschichte und Geschichten iber die Bildung eines neuen Hochschultypus

Die schweizerischen Fachhochschulen nahmen 1997
ihre Tatigkeit auf. Die vorliegende Arbeit dokumen-
tiert ihre verschlungene Entstehungsgeschichte. Im
Zentrum stehen jene bildungspolitischen Institutio-
nen, die den Prozess angestossen, geférdert, unter-
stitzt und teilweise auch behindert haben. Zur Spra-
che kommen auch das politische und wirtschaftliche
Umfeld und sein Einfluss auf die Konzeption der Fach-
hochschulen sowie die Rolle einzelner Personen, die
sich dabei hervorgetan haben. Dank den 34 Interviews
mit Hauptakteuren, die erganzend zur Auswertung der
schriftlichen Quellen gefiihrt wurden, wird ein neues
Licht auf diese wichtige Phase der Bildungspolitik ge-
worfen. Die Geschichten hinter der Geschichte brin-
gen manches Detail ans Licht und zeigen anschaulich
die unterschiedlichen Kulturen, Interessen und Agen-
den der daran beteiligten Institutionen und Personen.
Die Arbeit beeindruckt durch eine Fille von Hinter-
grundwissen und zeigt die Komplexitdt des Bildungs-
raumes und die Entwicklung zu mehr Systematik mit all

Reihe Angewandte Wissenschaften und Kinste

Hans-Kaspar von Matt
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