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Arbeitsbedingte psychische Belastungen haben in den
letzten Jahrzehnten deutlich zugenommen — auch an
Hochschulen, durch Steigerung des Wettbewerbs (z.B.
durch verstarkte Drittmittelabhangigkeit der Forschung)
und der Leistungsorientierung u.a. durch Zielvereinba-
rungen. Der Arbeitsschutz wird daher als immer wichti-
ger eingestuft, inzwischen sogar gesetzlich verpflich-
tend. Fur die Gefahrdungsbeurteilung psychischer Belas-
tungen fehlten jedoch methodisch gesicherte Erhe-
bungsméglichkeiten. Eine Projektgruppe unter Leitung
von Wiebke Esdar, bestehend aus Mika Steinke, Julia
Burian, Barbara Steinmann & Kristin Unnold, hat nun —
sehr griindlich vorgehend — ein theoretisch und empi-
risch abgesichertes Erfassungsinstrument, den ,Bielefel-
der Fragebogen", entwickelt. Das Ergebnis haben sie in
dem Beitrag Psychische Belastungen und Ressourcen am
Arbeitsplatz Hochschule — ein Fragebogen fiir alle Be-
schiftigten zusammengefasst. Damit steht (so die Pro-
jektgruppe) ,den Hochschulen bundesweit ein einsatz-
fahiges Instrument zur Verfigung, das als Grundlage fur
die Gefdahrdungsbeurteilung psychischer Belastungen
genutzt werden kann." Seite 110

Wihrend das Studienziel ,employability” seit der Bo-
logna-Reform viele Debatten beherrscht hat, ist ,citi-
zenship" als gleichberechtigtes zweites Ziel kaum zur ein-
schlagigen Curriculumentwicklung durchgedrungen. Bei-
de Ziele sind nicht neu, letzteres verbarg sich in traditio-
neller Begrifflichkeit oft im Bildungsbegriff oder im Ver-
standnis von Personlichkeitsentwicklung. In der Kompe-
tenzdebatte kamen solche Elemente eher nebenher in
Einstellungen und Haltungen vor, die viel weniger the-
matisiert wurden, weil ihr Erwerb nur in geringem Um-
fang dozierbar ist. Eine interdisziplindre Projektgruppe
aus den Universititen Tlibingen, Mainz und Jena hatte
sich zusammengeschlossen, um seit 2014 der Teilfrage
von Citizenship nachzugehen: ,Inwiefern férdern Univer-
sitditen die moralisch-ethischen Kompetenzen der
zukilinftigen Fihrungskrafte, die bei ihnen studieren?"
Die Gruppe aus Marie-Christine Fregin, Philipp Richter,
Benedikt Schreiber, Stefanie Wo!istenhagen, Julia Die-
trich, Rolf Frankenberger, Uwe Schmidt & Peter Walgen-
bach hat anhand einer Modulhandbuchanalyse zunachst
untersucht, inwieweit sich derartige Lehrziele in den Vor-
gaben fiir die Lehre finden lassen. Das Ergebnis lasst sich
schon im Titel ihres Berichts erahnen: ,Hier bitte einen
Satz zu Kompetenzen einfiigen..." Kompetenzorientie-
rung, gesellschaftliche Verantwortungsiibernahme und
Homogenisierung in universitdren Curricula am Beispiel
der Fithrungsverantwortung. Ein Text, der auf viel Arbeit
verweist, die noch vor den Hochschulen liegt, wenn sie
ihrem eigenen Anspruch als hochste Bildungsstatte die-
ser Gesellschaft gerecht werden wollen. Seite 117

Die hohen Abbruchquoten in den MINT-Fachern und
ihre moéglichen Ursachen sind schon lange Gespréchs-
stoff, weil es extrem unwahrscheinlich ist, dass ausge-
rechnet diese Facher vorzugsweise von den zum Studi-
um Ungeeignetsten im Lande gewahlt werden. Plausi-
bler ist dann schon die Vermutung, die Ursache kénnte
auf der Seite des curricularen Aufbaus oder der Lehre
(seriell oder holistisch oder als Variation der Kommuni-
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geschiftsfiihrenden Herausgebers

kationsform) oder der Art der Priifun-
gen liegen. Der Beitrag von Yvette E.
Hofmann & Thomas Kéhler berichtet
unter dem Titel Interaktivitit um
jeden Preis? Bericht aus dem Alltag
von Lehrveranstaltungsumstellungen
in MINT-Féachern lber die Schwierig-
keiten der empirischen Uberpriifung
der Wirksamkeit einer der angenom-
menen Losungswege: des Ansatzes
interaktiver, lernerzentrierter Lehr-
methoden in drei kommunikativen Varianten: Just in
Time Teaching, Peer Instruction (auch unter buzz groups
oder Nachbarschaftsgruppen bekannt) und Problemba-

siertes Lernen. Seite 124

W.-D. Webler

Die zahlreichen komplexen, zT. rivalisierenden Anforde-
rungen an Hochschulen erfordern Priorisierungen (z.B. firr
die Verteilung knapper Ressourcen zu deren Erfiillung),
die wiederum vergleichbare Erfassung und Bewertung
voraussetzen. Kennzahlen als Grundlage fiir Steuerungs-
vorgdnge sind ein bewdhrtes Mittel dazu und in der In-
dustrie seit fast 100 Jahren iblich. Was aber ldsst sich
davon auf die Verhdltnisse von Hochschulen und Prozesse
von Forschung und Lehre Gbertragen, ohne sich dem Vor-
wurf eines zu simplen Ubertragungsversuchs von BWL-
Modellen auszusetzen? Rebecca Reschke, Christian
Bauer, Patrick Beaujean & Robert H. Schmitt haben in
ihrem Artikel Kritische Reflexion der Entwicklung der
Kennzahlen und ihrer Anforderungen in Hochschulen in
einer umfangreichen Literaturanalyse den Forschungs-
stand festgestellt und sechs Fragen fiir weitere Forschun-
gen entwickelt. Von der Definition kiinftiger Kennzahlen
sowie der Erfassung oder Nichterfassung zentraler Vor-
ginge an Hochschulen hdngt ihr Selbstverstindnis und
die Unterstltzung ihrer Funktionen ab. Insofern hat die
Auseinandersetzung mit solchen Entwicklungen und die
Beteiligung an solchen Diskussionen elementare Bedeu-
tung, gerade auch fiir Leser/innen, die sich sonst beim
Thema Kennzahlen eher abwenden. Seite 128

Wissenschaft teilt sich in Sprache mit und entsteht
kommunikativ. Insofern ist verfeinerte, differenzierte
Formulierungs- und Darstellungsfahigkeit ein Kernele-
ment wissenschaftlichen Studiums. Das gilt auch fir die
nachfolgende Berufspraxis, in der Unklarheit und Viel-
deutigkeit (z.B. von Handlungsanweisungen oder in der
Fixierung von Ergebnissen) gravierende Folgen haben
kann. Die ins Studium mitgebrachten Fahigkeiten sind
von solchen Anforderungen oft noch weit entfernt. Der
Forderbedarf wird aber weithin unterschdtzt. Die Auto-
rengruppe Philipp Mayer, Brigitte Dorn & Eva Buff Kel-
ler stellt in ihrem Artikel Writing Across the Curriculum
in einer handlungsorientierten Studienrichtung: zehn
Thesen fiir die Praxis ein Modell aus der ETH Ziirich vor,
wie die Studierenden bei der Entwicklung ihrer
Schreibkompetenzen wirksam unterstiitzt werden und
derartige Modelle in den Fachbereichen eingefiihrt
werden kdnnen. Seite 138

W.W.
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Wiebke Esdar, Mika Steinke,

Julia Burian, Barbara Steinmann & Kristin Unnold

Psychische Belastungen und Ressourcen

am Arbeitsplatz Hochschule

— ein Fragebogen fiir alle Beschaftigten

Julia Burian

Kristin Unnold

Barbara Steinmann

Psychological pressures and mental stress at work also occur at universities. Furthermore since 2013 the Ger-
man Working Conditions Act requires a risk assessment not only on conventional health risks but on psycho-
logical and mental strain. Referring to Social-Capital-Theory by Badura (2008a) the article presents the 'Bie-
lefelder Fragebogen', a questionnaire on psychological and mental strain for employees at German universi-
ties. The questionnaires' structure and scales are introduced; its application and quantitative evaluation were
described. Finally further research and practical implications were discussed.

Das Thema psychischer Belastungen am Arbeitsplatz
hat in den vergangenen 10 bis 15 Jahren sowohl in der
6ffentlichen Diskussion als auch in Fachkreisen massiv
an Bedeutung gewonnen. Verantwortlich dafiir ist
unter anderem die stark ansteigende Zahl der durch
psychische Diagnosen verursachten Arbeitsunfahig-
keitstage und Friihberentungen (vgl. Knieps/Pfaff 2014;
DEGS 2015). Diese Entwicklung hdngt vor allem mit
einem stdndigen Verdnderungsdruck in einer flexiblen
Arbeitswelt und all seinen Begleiterscheinungen zusam-
men (vgl. BDP 2008). Gleichzeitig sind ,Gesunde, qua-
lifizierte und motivierte Mitarbeiter (sind) eine wesent-
liche Voraussetzung fiir die Bewaltigung der grofRen
Umwailzungen in der Arbeitswelt" (GDA 2008, S. 5).
Nach Reusch (2010) kénnen psychische Belastungen
heute als das zentrale Belastungsproblem am Arbeits-
platz bezeichnet werden. Auch der Arbeitsplatz Hoch-
schule ist davon nicht ausgenommen. Vielmehr ist zu
erwarten, dass in Zeiten von steigendem Wettbewerb
und steigender Leistungsorientierung u.a. durch mehr
Drittmitteleinwerbungen, Lehrevaluationen oder W-
Besoldung mit Leistungszulagen gerade Beschéftigte an
Hochschulen sich auch psychischen Belastungen ausge-
setzt sehen.

110

Seit Ende 2013 ist in allen Tatigkeitsbereichen — d.h.
auch in der Hochschule — die Gefdhrdungsbeurteilung
psychischer Belastungen explizit im deutschen Arbeits-
schutzgesetz verankert (§ 5 Ziffer 6 ArbSchG). Der Ar-
beitsschutz soll ein hilfreiches Instrument darstellen, das
.der Pravention von Unfdllen und arbeitsbedingten Ge-
sundheitsgefahren einschlieBlich der menschengerechten
Gestaltung von Arbeit" dient und als ,ein zentrales In-
strument zur Steuerung der betrieblichen Arbeits-
schutzaktivitaten" eingesetzt wird um , diese zielgerichtet
und wirkungsvoll zu gestalten" (Beck/Berger/Breut-
mann/Fergen/Gregersen/Morschhauser/Reddehase/Sand-
rock/Splittgerber/Theiler 2016, S. 5). Wahrend die Ge-
fahrdungsbeurteilung herkémmlicher gesundheitlicher
Gefdhrdungen ein Uberwiegend standardisiertes Vorge-
hen darstellt, das auf gdngigen Verordnungen beruht
(Betriebssicherheits-, Gefahrstoff-, Bildschirmarbeitsver-
ordnung etc.), haben Arbeitgeber/innen bei der Durch-
fihrung der Gefdhrdungsbeurteilung psychischer Belas-
tungen haufig Schwierigkeiten, weil es an Erhebungs-
mdglichkeiten fehlt (vgl. Beck/Richter/Ertel/Morschhau-
ser 2012). Nach § 5 ArbSchG und der DGUV Vorschrift 1
(,Grundsatze der Pravention”) sind alle Arbeitgeber dazu
verpflichtet, auf Grundlage einer Beurteilung der Arbeits-
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bedingungen zu ermitteln, welche MaBnahmen des Ar-
beitsschutzes erforderlich sind, um Unfille oder arbeits-
bedingte Gesundheitsgefahren maoglichst praventiv zu
verhindern, und § 6 ArbSchG verpflichtet Arbeitgeber,
die durchgefihrten MaRnahmen sowie die Uberpriifung
ihrer Wirksamkeit zu dokumentieren. Die konkrete Vor-
gehensweise bei der Durchfihrung der Gefahrdungsbe-
urteilung lasst der Gesetzgeber dabei aber offen.
Insgesamt betrachtet stellt die Durchfihrung der Ge-
fahrdungsbeurteilung psychischer Belastungen somit
eine ,Herausforderung” dar, ,die den Arbeitsschutz der-
zeit ganz besonders bewegt" (Rothe 2014, S. 5). Nach
Beck und Kollegen (2014) handelt es sich dabei ,mo-
mentan noch um ein Pionierfeld", das ,von Experten
und betrieblichen Praktikern einhellig als schwierig ein-
geschétzt wird" und mit ,Unsicherheiten” einhergeht (S.
14). So stehen ,viele Unternehmen bei dieser Aufgabe
noch am Anfang; in vielen anderen wird noch gar keine
Gefdhrdungsbeurteilung durchgefihrt” (ebd., S. 13).
Beck und Kollegen (2012) kommen in ihrer Ubersichts-
arbeit zu der Erkenntnis, dass — je nach Studie — nur 20%
der befragten Betriebe bzw. lediglich 6% der befragten
Kleinbetriebe eine Gefdhrdungsbeurteilung psychischer
Belastungen durchfiihren (S. 116). Der Anteil der Unter-
nehmen, die eine Gefahrdungsbeurteilung der Gbrigen
Belastungsfaktoren vornehmen, ist dabei deutlich gréRer
(56% bzw. 38%) (ebd.).
An deutschen Hochschulen ist die Umsetzung einer Ge-
fahrdungsbeurteilung oder auch Erhebung psychischer
Belastungen ebenfalls wenig prasent. Empirische Daten
zu psychischen Belastungen am Arbeitsplatz Hochschule
gibt es lediglich aus einer qualitativen Studie (vgl. Faller
2012, 2013). Im Rahmen der Studie wurden mit insge-
samt 21 Vertreter/innen aus neun Hochschulen in Nord-
rhein-Westfalen Einzel- oder Gruppeninterviews gefiihrt.
Im Ergebnis zeigte sich, dass nur eine der neun Hoch-
schulen ein systematisches Vorgehen bezogen auf die
Gefahrdungsbeurteilung psychischer Belastungen durch-
fuhrte. Die Ursachen fir den ,mehr als lickenhaften Um-
setzungsstand" (Faller 2013, S. 180) sind vielfaltig. Zu
den hochschulspezifischen Faktoren zdhlen laut den Au-
toren neben der groBen Komplexitdt von Hochschulen,
der groRe zeitliche Aufwand von Abstimmungsprozessen
aufgrund der vielfdltigen Strukturen sowie ,die hohen
Freiheitsgrade in den Leitungsebenen von Forschung und
Lehre", die viel Uberzeugungsarbeit notwendig machen
(ebd., S. 180). Dariiber hinaus bestehen weitere Hemm-
nisse fur eine vollstandigere Umsetzung, die laut Faller
nicht hochschulspezifisch sind (kein ausreichend qualifi-
ziertes Fachpersonal, generelle Kapazitdtsprobleme, be-
grenzte Motivation von Leitung und Fihrung).
Die grundlegende Ursache fiir die aktuell noch mangel-
hafte Umsetzung liegt in der Schwierigkeit, mit dem
Gegenstand ,psychische Belastung" addquat umgehen
zu kénnen:
«Schwierigkeiten resultieren zum einen aus Unsicher-
heiten darliber, was unter psychischer Belastung bei
der Arbeit zu verstehen ist, welche Folgen sie haben
kann und welche Erfordernisse und Méglichkeiten es
zur Gestaltung der Arbeit [...] gibt. Zum anderen be-
stehen vielfach Unsicherheiten dariiber, wie psychi-
sche Belastungen in der Gefihrdungsbeurteilung
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berticksichtigt und beurteilt werden kénnen" (Beck et
al. 2014, S. 14).
Zur Klarung dieser definitorischen Unsicherheiten ist
zundchst die Kenntnis tber die Arbeitsbedingungen hilf-
reich, welche Einflisse auf die psychische Gesundheit
ausliben. In einem systematischen Review fassten Rau
und Buyken (2015) Befunde aktueller Metaanalysen und
Reviews zu Erkrankungsrisiken durch psychische Ar-
beitsbelastungen zusammen. Die Autoren extrahierten
hierfiir aus 54 (nach Kriterien methodischer Giite ausge-
wdhlten) Publikationen potentiell gesundheitsgefahr-
dende Faktoren, die bei Gefdhrdungsbeurteilungen
berticksichtigt werden sollten:
+Hoher Job Strain (d.h. die Kombination von gerin-
gem Handlungsspielraum bei hoher Arbeitsinten-
sitat), Isostrain (d.h. die Kombination von geringem
Handlungsspielraum bei hoher Arbeitsintensitdt und
gleichzeitig geringer sozialer Unterstiitzung), hohe
Arbeitsintensitat (job demands), geringer Handlungs-
spielraum (job control), Effort-Reward-Imbalance,
Uberstunden, lange Arbeitszeiten, Schichtarbeit (mit
Einschrankungen, s.u.), geringe soziale Unterstiit-
zung, Rollenstress, Bullying/aggressives Verhalten am
Arbeitsplatz und Arbeitsplatzunsicherheit” (Rau/Buy-
ken 2015, S. 123-124).
Dartiber hinaus ist die Wirkung psychischer Belastungen
komplex und von verschiedenen Faktoren abhéngig:
+Anders als bei klassischen Gefahrdungsfaktoren existie-
ren im Bereich psychosozialer Belastungen allerdings sel-
ten objektiv erfassbare Indikatoren oder quantifizierbare
Grenzwerte. Zudem héngt das Schadigungspotenzial (...)
oft weniger von objektiven Gegebenheiten als von sub-
jektiven Bewertungen ab" (Faller 2013, S. 178).
Es existieren bereits Programme und Ansétze beispiels-
weise der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeits-
medizin (BAuA) oder der Verwaltungs-Berufsgenossen-
schaft (VBG), die die handelnden Akteure im Arbeits-
schutz nicht nur bei der Durchfihrung der Gefahr-
dungsbeurteilung sondern auch bei der Prévention psy-
chischer Belastungen unterstiitzen (vgl. BAuA 2014,
VBG 2015). Die angebotenen Verfahren bieten gute
Ansatze fiir eine Gefdhrdungsbeurteilung psychischer
Belastungen im Bereich der Verwaltung an Hochschu-
len. Fir die Arbeitspldtze in der Wissenschaft erscheint
die Anwendbarkeit jedoch kaum méglich und Umset-
zungsmoglichkeiten waren mit Schwierigkeiten verbun-
den (vgl. Faller 2013).
Vor diesem Hintergrund wurde der ,Bielefelder Frage-
bogen" als spezifisches Erhebungsinstrument zur Ge-
fahrdungsbeurteilung psychischer Belastungen an Hoch-
schulen entwickelt. Die Universitat Bielefeld, die bereits
im Jahr 1994 ein Gesundheitsmanagement einfiihrte,
verfiigt iber eine langjdhrige und ausgezeichnete Exper-
tise in diesem Feld. Darliber hinaus wurde in die Ent-
wicklung des Fragebogens psychologische, gesundheits-
und arbeitswissenschaftliche Expertise einbezogen und
mit praktischer Expertise aus Gesundheitsmanagement,
Arbeitsschutz, Mitarbeiter- und Fihrungskréfteberatun-
gen sowie Personal- und Organisationsentwicklungen
zusammengeflhrt. Im Ergebnis besteht nun ein theorie-
basiertes Instrument, welches fiir alle Beschaftigten an
einer Hochschule angewendet werden kann und dari-
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ber hinaus zuklnftig Benchmarks zwischen verschiede-
nen Hochschul(typ)en ermoglicht.

1. Der Sozialkapitalansatz als theoretische
Grundlage

Ziel des Fragebogens ist es, neben aufgaben- und tatig-
keitsbezogenen Merkmalen — den allgemeinen Arbeits-
bedingungen — den Einfluss der sozialen Strukturen und
Beziehungen auf die Gesundheit und das Wohlbefinden
der Beschaftigten zu erfassen. Die theoretische Grundla-
ge des Fragebogens bildet hierfiir das Bielefelder Unter-
nehmensmodell nach Badura/Greiner/Rixgens/Ueberle
(2008) (vgl. Abb. 1). Das Modell unterscheidet zwischen
Treibern und Indikatoren. Die Treiber entsprechen Ar-
beits- und Organisationsbedingungen, die sich aus dem
Sozialkapitalansatz ableiten. Sozialkapital ~umfasst
.Merkmale sozialer Systeme, die sich gleichermalen po-
sitiv auf ihre kollektive Leistungsfahigkeit wie auf das
Wohlbefinden ihrer Mitglieder auswirken" (Badu-
ra/Hehlmann 2003, S. 49). Diese Merkmale sozialer Sys-
teme sind die Beziehungen von Kolleg/innen unterein-
ander (Netzwerkkapital), die sozialen Beziehungen zwi-
schen Mitarbeiter/innen und ihrer/m Vorgesetzten (Fih-
rungskapital) sowie die Frage nach gemeinsamen Zielen,
Werten und Normen in einer Organisation bzw. einer
Organisationseinheit (Wertekapital).

Das Netzwerkkapital beschreibt Art, Umfang sowie
Qualitat der horizontalen zwischenmenschlichen Bezie-
hungen von Beschaftigten, das soziale Miteinander und
das Betriebsklima. Je nachdem, ob dies positiv (vertrau-
ensvoll, unterstiitzend) oder negativ (konflikthaft, feind-
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kénnen (Gregersen et al. 2011). Weiter zeigt sich bei-
spielsweise, dass ein vorbildlicher Umgang der Fiih-
rungskraft mit der eigenen Gesundheit einen positiven
Einfluss auf die Gesundheit ihrer Mitarbeiter/innen hat
(Franke/Felfe 2011).

Das Wertekapital beschreibt die Unternehmens- bzw.
Organisationskultur, also Uberzeugungen, Regeln und
Werte, an denen sich Beschéftigte orientieren und mit
denen sie sich identifizieren kénnen (Rixgens 2009). Sie
bestimmen, wie sehr sich Mitarbeiter/innen mit ihrer
Organisation verbunden fiihlen. Je positiver die Unter-
nehmenskultur ausgepragt ist, umso starker fihlen sich
die Mitarbeiter/innen nicht nur an das Unternehmen ge-
bunden, sondern es zeigen sich auch positive Effekte in
Bezug auf ihren koérperlichen Zustand und ihr psychi-
sches Befinden (Badura 2008).

In Abhdngigkeit der Auspragung dieser Treiber bzw. Be-
dingungen und ihres Erlebens durch die Mitarbeiter/in-
nen kann es sich dabei entweder um Ressourcen han-
deln, die sich positiv auf die Indikatoren auswirken,
oder um Belastungen mit entsprechend negativen Wir-
kungen.

Im zweiten Teil des Instruments werden die Wirkungen
der beschriebenen Bedingungen erfasst (Frih- und Spét-
indikatoren). Zu diesen Frih- und Spatindikatoren zdhlen
u.a. die Themen Commitment, Arbeitszufriedenheit, Psy-
chisches Befinden, Prasentismus, allgemeines gesund-
heitliches Befinden, Qualitidt der Arbeit. Sie differenzie-
ren aus, ob und in welcher Form aus den erfassten Be-
dingungen psychische Beanspruchungen bei den Mitar-
beiter/innen (bzw. bei einem Teil von ihnen) auftreten
und ob sich diese auf die Arbeitsleistung auswirken.

selig) erlebt wird, werden unmit- - App 4. Bielefelder Hochschulmodell

telbar Motivation, kognitive Pro-

zesse, Emotionen, Verhalten und

Gesundheit entsprechend beein- Spitindiconn
fl_usst. Fehlelj. I<ontakt"e und so- Qualitit der Arbeit
ziale Unterstlitzung, kénnen sich

besonders Psychosomal_e Belas- e
tungen erhéhen. Im Sinne des

Netzwerkkapitals kann soziale . =
Unterstiitzung durch Kolleg/in- Arbmtsun_fa”e,
nen Belastungen vermindern. Fluktuation,
Das Netzwerkkapital nimmt zu- p Fehlzeitenu.a.
dem Einfluss auf die Unterneh- Treloer .

mensproduktivitdt, z.B. indem Arbeitsbedingungen

Prozesse gestaltet bzw. beschleu- : 1T

nigt oder verlangsamt werden " § P
(Badura et al. 2008). Fohrngsiopital Frithindikatoren
Das Fiihrungskapital bezeichnet :

die Qualitét der vertikalen Bezie- Netzwerkkapital Commitment
hungen zwischen den direkten .

Vorgesetzten und ihren Mitar- Wertekapital Arbeitszufriedenheit
beiter/innen (Badura et al.

2008). Wesen’Fllcher Bestz_i-ndtell Psychisches Befinden
davon sind soziale Unterstlitzung

der /\Altarbglter/lpnen, Gewdh- Allgemeines
rung von Mitbestimmungs- und P
Beteiligungsmoglichkeiten sowie gesundhmtllches
Anerkennung und Wertschét- Befinden
zung, die Vorgesetzte ihren Mit- L

arbeiter/innen entgegenbringen
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Quelle: eigene Abbildung i.A. an das Bielefelder Unternehmensmodell, Badura et al. (2008, S. 32).
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2. Der ,Bielefelder Fragebogen"

Entwicklung und Aufbau

Als Basis fiir das neu entwickelte und auf den Hoch-
schulkontext  zugeschnittene  Erhebungsinstrument
dient der bereits erprobte und validierte ProSoB-Frage-
bogen (,Produktivitit und Sozialkapital im Betrieb",
vgl. Badura et al. 2008, 2013), der auf den Einsatz in
Unternehmen ausgerichtet war. Im Rahmen bestehen-
der Studien in Unternehmen und Organisationen konn-
te der zentrale Einfluss des Sozialkapitals auf Gesund-
heit, Wohlbefinden, Commitment und Leistungsfahig-
keit bereits belegt werden (vgl. Badura et al. 2013). Zur
Anpassung des Instruments auf den Hochschulkontext
wurden an dem urspriinglichen Fragebogen spezifische
Verdnderungen vorgenommen. So wurden u.a. For-
schung und Lehre als getrennte Entitdten beriicksich-
tigt, es wurde berticksichtigt, dass an Hochschulen in
vielen Bereichen weniger organisationale Ziele, als viel-
mehr Facherkulturen und Orientierung an der Scientific
Community ausschlaggebend fiir wissenschaftliches Ar-
beiten sind und, dass die Freiheit von Forschung und
Lehre mit wenig ,Fachaufsicht' einhergeht, gleichzeitig
aber die Gefahr birgt, dass insbesondere junge Wissen-
schaftler/innen sich Uberfordert oder alleine gelassen
fihlen (Esdar 2015). Den Herausforderungen wurde
durch Aufnahme neuer Skalen und Items, Herausnahme
inaddquater Skalen und Items, Definition von Status-
gruppen und statusgruppenbezogenen Varianten des
Fragebogens sowie der Aufnahme neuer Bezugsebenen
(z.B. Vorgesetzte oder Betreuer) Rechnung getragen.
Zudem wurden weitere Arbeitsbedingungen beriick-
sichtigt, deren AusmaB und Wirkungsweisen in Bezug
auf psychische Beanspruchungen aktuell noch abschlie-
Bend untersucht werden. Dies betrifft die Aspekte ,Op-
tionsstress” (vgl. Pfaff 2013), Inplacement (vgl.
Becker/Tadsen/Stegmiiller/Wild 2011) und Kunden-
kontakt (u.a. Hulsheger/Schewe 2011). Das entwickelte
Instrument wurde daraufhin an zahlreichen Hochschu-
len eingesetzt und konnte so auf Reliabilitdt getestet
sowie anhand von Experteneinschdtzungen mehrfach
inhaltlich validiert werden.

Um den unterschiedlichen Arbeitssituationen der Be-
schaftigten gerecht zu werden und bezogen auf die je-
weiligen Organisationseinheiten gezielt Ergebnisse ab-
leiten zu kénnen, werden die Befragten im Bielefelder
Fragebogen in vier Statusgruppen differenziert: Der Be-
reich der Wissenschaft wird in die Gruppe der Professo-
rinnen und Professoren sowie die Gruppe der wissen-
schaftlichen Beschéftigten unterteilt. Das Personal in
Technik, Verwaltung und Service (TVS) untergliedert
sich in die Gruppe der Beschdftigten in einer klassischen
Verwaltungseinheit und die Gruppe der Beschdftigten
in wissenschaftlichen Einrichtungen (z.B. Fakultaten
oder Institute).

Der ,Bielefelder Fragebogen" besteht insgesamt aus 44
Skalen bzw. 167 Items. In Abhédngigkeit der jeweils an-
gegebenen Zielgruppe werden jedoch nicht alle Items,
sondern lediglich eine auf die Zielgruppe zugeschnitte-
ne Auswahl der Items abgefragt. Diese Unterscheidung
hat vor allem inhaltliche Griinde, so werden Fragen zu
Forschung und Lehre nur dem wissenschaftlichen Per-
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sonal gestellt. Wo nétig, wurden auBerdem Anpassun-

gen der Formulierungen vorgenommen (so wurde in

einem Item fir die Statusgruppe der Professorinnen

und Professoren als Flhrungskraft im Arbeitsbereich

entsprechend die Bezeichnung ,Fiihrungskraft' in ,Wir'

abgedndert). Aus diesen Auswahlen ergeben sich fol-

gende Zahlen zu beantwortender Items fir die jeweili-

gen Statusgruppen:

e Professorinnen und Professoren = 117 Items,

e wissenschaftlich Beschaftigte = 146 Items,

e Mitarbeitende in TVS in einer klassischen Verwal-
tungseinheit = 132 Items und

e Mitarbeitende in TVS in wissenschaftlichen Einrich-
tungen = 132 Items.

Durchschnittlich wird dafiir eine Bearbeitungszeit von
etwa 25 Minuten bendtigt. Zusatzlich enthélt das Instru-
ment zwei optionale Skalen, die nur bei Zutreffen ent-
sprechender Bedingungen in die Befragung eingeblen-
det werden. Hierbei handelt es sich zum einen um Fra-
gen zum Thema Serviceleistungen fir Studierende (Kun-
denkontakt), die nur dann gestellt werden, wenn die
Frage nach entsprechenden Aufgaben bejaht wurde und
zum anderen um Fragen zum Thema Inplacement, wel-
che nur den Beschaftigten gestellt werden, die zuvor an-
gaben, in den letzten 18 Monaten ,neu” in die Hoch-
schule gekommen zu sein. Einen ausfihrlichen
Uberblick tiber den Aufbau und die Skalen des Fragebo-
gens bietet Tabelle 1.

Mit wenigen Ausnahmen (z.B. Skalen zur Gesundheit
mit Haufigkeit von Belastung und Wohlbefinden) beant-
worten die Teilnehmenden die Items mit ihrer Zustim-
mung auf einer flnfstufigen Likert-Skala (trifft sehr zu —
trifft eher zu — teils/teils — trifft eher nicht zu — trifft gar
nicht zu). Alle Items sehen zudem das Antwortformat
keine Angabe' vor. Nach jedem Abschnitt der erfassten
Bedingungen werden die Mitarbeiter/innen zudem um
eine Bewertung des aus ihrer Sicht bestehenden Hand-
lungsbedarfs gebeten.

Auswertung

Es stehen ein Handlungsleitfaden sowie ein Auswer-
tungstool fir die standardisierte Auswertung und Aufbe-
reitung der Ergebnisse zur Verfligung, um die Hoch-
schulakteure beim Einsatz des Bielefelder Fragebogens
zu unterstiitzen. Dabei werden die Ergebnisse der Befra-
gung auf Basis arbeits- und gesundheitswissenschaftli-
cher Erkenntnisse mit einem farblich markierten Bewer-
tungssystem hinterlegt. Bezogen auf die Antwortkatego-
rien stellen Ergebniswerte im Bereich von 1 bis 2,5 kriti-
sche Ergebnisse (,rot"), im Bereich von 2,5-3,5 mittel-
maRige Ergebnisse (,gelb") und im Bereich von 3,5-5
gute Ergebnisse (,griin") dar. Dieses System hilft den
Hochschulen bei der Interpretation der Ergebnisse und
bietet ihnen eine erste Orientierung im Umgang mit den
Ergebnissen.

Dariiber hinaus werden bei der Auswertung standard-
maRig fiir jede Statusgruppe die Mittelwerte der Skalen
in den Blick genommen, um besondere Ressourcen und
Belastungen zu erfassen, aber auch besondere Hand-
lungsbedarfe zu identifizieren. Diese sind nicht immer
deckungsgleich mit den besonderen Belastungen und
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Tab. 1: Skalen des Bielefelder Fragebogens
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Teil1: Arbeitsbedingungen (Allgemeine Arbeitssituation, Fihrung, Zusammenarbeit und Kultur)

1 Allgemeine Arbeitssituation (16 Subskalen)

Subskalen: Zufriedenheit mit Ausstattung und Sulleren Rahmenbedingungen, Zufricdenheit mit Unterstitzungsangeboten, Vertretungssituation am Arbeitsplate,
Klarheit der Aufgabe, Sinnhaftigkeit der Aufgabe, Legitimitdt der Aufgaben, Qualifizierung fur Aufgaben, Passung von Arbeitsaufgaben, Handlungsspielraum /
Optionsstress, Aufgabenbezogens Konflikte, Zeitliche Anforderungen, Vereinbarkeit von Beruf und Familie/Privatieben, Entwicklungsméglichkeiten und bearufliche
Parspaktive, Rickmeldung zur Arbeit, Wertschitzung der Arbeit, Serviceleistungen fiir Studierende, Inplacemaent (Einfithrung | Einarbeitung)

Zu komplexe Entschesdungen)

Beispielitem; Bei meiner Arbeit stehe ich off unter Entscheidungsdruck (zu viele

2 Fuhrungskultur (Fuhrungskapital) (3 Subskalen)

Subskalen: Mitarbeiterorientierung der direkten Vorgesetzien, Unterstiitzung durch direktes Vorgesetzte: Infarmation und Orientierung, Unterstitzung durch direkie

Vorgesetzrie: Aulgabenbezogens Unterstitzung und berufliche Entwickiung
Beispielitem: Meine direkie Vorgesetzte / mein direkier Vorgeselziar

3 Kultur der Zusammenarbeit im Arbeitsbereich (Netzwerkkapital) (2 Subskalen)
Subskalen: Kollegiale Zusammenarbeit im Arbeitsbereich, Zusammenarbeit mit anderen Barelchen
Beispielitem;: Bei uns im Arbeitsbereich unterstiitzen sich die Kolleginnen und Kollegen gegensaiti

4 Kultur (Wertekapital) im Arbeitsbereich {3 Subskalen)

Subskalen: Partizipation im Arbeitsbersich, Gemeinsame Ziele und Werte im Arbeitsbereich, Umgang mit Probleman und Konflikten im Arbeitsbersich
Beispielitem: Es gibt gemeinsame Vorstellungen daniber, wie sich der Arbeitsbereich weiarentwickeln soll

5 Kultur (Wertekapital) in der Fakultat' / im Dezernat (in der Verwaltung) (4 Subskalan)

Subskalen: Partizipation in meiner Fakultat | im Dezernat | in der Verwaltung o.b., Ziele und Werte in meiner Fakultit / im Dezernat | in der Verwaltung o4, Umgang
mit Problemaen und Konflikten in meiner Fakultit / im Dezernat [ in der Verwaltung o.4.. Organisationskultur in meiner Fakultat [ im Dezemat | in der Verwaltung o.a.
Beispielitem: Bei wichtigen Themen in der Fakultal® wird mein Arbeitsbergich vor vollendete Tatsachen gestellt, (revers)

[+] Kultur (Wertekapital) in der Hochschule (2 Subskalen)

Subskalen: Organisationskultur in der Hochschule: Hochschulkommunikation, Organisationskultur in der Hochschule: Gelebte Kultur

Beispielitem: Entscheidungen der Hochschulleitung sind nachvollzishbar

formuliert Erwartungen kiar

Teil 2: Wirkungen (Gesundheit, Arbeitszufriedenheit, Engagement, Bindung, Qualitét der Arbeit)

T Qualitat der Arbeit (3 Subskalen)

Subskalen: Qualitit der eigenen Arbeitsleistungen, der Arbeitsleistungen im Arbeitsbersich und der Arbeitsleistungen in FakultitVerwaltung, Qualititsbewusstsein

im Arbeitsbereich, Fehlerhufigheit
Beispielitemn: In meinem Arbeitsbereich hat die Fehlerquote zugenommen

8 Arbeitszufriedenheit, Engagemeant und Organisationale Bindung (4 Subskalan)
Subskalen: Commitment, Innere Kindigung, Engagement, Arbeitszufriedenheit

Beispielitemn; Ich gehe morgens mil ginem guten Geflhl zur Arbei

2] Gesundheit (7 Subskalen)

Subskalen: Wohlbefinden, Depressive Verstimmung, Kognitive Stresssymptome, Erschéplung, Prasentismus, Gesundheitszustand
BEISpIEIItE'm: lch bin meiner Arbeit nachgegangen. obwohl ich das krankheitsbedingt nicht hitte tun sollen

werden daher themenbezogen gesondert abgefragt.
Anhand von Prozentangaben (zusammengefasst werden
die Antworten ,hoher" und ,sehr hoher" Handlungsbe-
darf) kann entsprechend ausgewertet werden, welche
Themen besonderen Handlungsbedarf erfordern. Diese
Auswertung kann innerhalb der jeweiligen Statusgrup-
pe zusatzlich geschlechterspezifisch sowie unterschie-
den nach befristet und unbefristet Beschéftigten erfol-
gen. Angepasst an die Gegebenheiten und Wiinsche
der jeweiligen Hochschule werden nach Absprache wei-
tere Berechnungen durchgefiihrt, beispielsweise spezi-
fische Auswertungen fiir jeweils vorhandene Organisa-
tionseinheiten.

Aus Griinden des Datenschutzes und der Anonymitat
sollten die Daten in der Regel nicht hochschulintern
ausgewertet werden, sondern erfordern eine extern ver-
ortete und besonders gesicherte Datenauswertung.
Somit werden den Hochschulen keine Rohdaten, son-
dern lediglich aggregierte Daten, in die jeweils minde-
stens ein N von 10 Personen eingegangen ist, zur Verfi-
gung gestellt.
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3. Diskussion und Ausblick

Der Bielefelder Fragebogen als Instrument zur Geféhr-
dungsbeurteilung

Um im Rahmen der Gefdhrdungsbeurteilung inhaltliche
Ansatzpunkte fiir eine MaBnahmenableitung generieren
zu koénnen, muss berticksichtigt werden, dass eine psy-
chische Gefdhrdung in Abhangigkeit des jeweiligen Indi-
viduums zu einem unterschiedlichen AusmaB an Bean-
spruchung fithrt (Faller 2013). Daher scheint eine Ge-
fahrdungsbeurteilung rein auf den Arbeitsplatz bezogen
und losgeldst vom Individuum schwierig. Aus diesem
Grund fordern auch Beck et al. (2016) eine ,nachvoll-
ziehbar begriindet[e]” (S. 8) Bildung von Einheiten aus
Tatigkeiten oder Bereichen. Diese ,Einheiten miissen
nicht notwendig mit denen Ubereinstimmen, die fir die
Beurteilung anderer Gefahrdungsfaktoren (zum Beispiel

I'I Fakultat steht hier und im gesamten Text als Synonym fiir eine wissen-

schaftliche Einrichtung.
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nach Arbeitsstattenverordnung) festgelegt wurden”
(ebd. S. 8). Der Bielefelder Fragebogen ermoglicht es,
die gewonnenen Ergebnisse auf verschiedene Einheiten,
wie Statusgruppen, Organisationseinheiten, Tatigkeits-
felder und weitere demografische Angaben (Geschlecht,
Befristung, etc.) zu beziehen.
Die Beurteilung psychischer Belastung stellt ein komple-
xeres Vorhaben als die Beurteilung physischer Gefahr-
dungen dar, die ein anderes Vorgehen erfordert. Es geht
bei der Gefihrdungsbeurteilung psychischer Belastung
nicht nur um das Erkennen der Uberschreitung be-
stimmter Grenzwerte, sondern auch um die individuelle
Verarbeitung und Bewertung der jeweils vorliegenden
Belastung. Rau und Buyken schlagen hierzu vor:
.Vergleichbar zur Ermittlung des Gefdhrdungspoten-
tials physischer Belastungen lieBe sich das Gefahr-
dungspotential von psychischen Belastungen aus den
gesundheitlich relevanten Folgen ableiten, die wah-
rend oder nach Bewaltigung dieser Belastungen ent-
stehen. Fihren Arbeitsbelastungen zu Fehlbeanspru-
chungsfolgen, die die Gesundheit beeintrachtigen, sind
sie als Gefdhrdung zu bewerten" (2015, S. 114).
Der Bielefelder Fragebogen erhebt daher nicht nur die
Belastungen anhand von Faktoren, welche nach aktu-
ellstem Stand der Forschung (Rau/Buyken 2015) einen
potentiell die psychische Gesundheit gefihrdenden
Einfluss auf Beschaftigte haben, sondern darlber hinaus
die Friih- und Spétindikatoren fiir eine eingeschrankte
Arbeitsfahigkeit (wie beispielsweise kognitive Stress-
symptome). Beide werden dann zueinander in Bezie-
hung gesetzt.

Ausblick

Mit dem ,Bielefelder Fragebogen" steht den Hochschu-
len bundesweit ein einsatzfahiges Instrument zur Verfii-
gung, das als Grundlage fir die Gefédhrdungsbeurteilung
psychischer Belastungen genutzt werden kann. Um zu
einer Einschatzung der Situation der betreffenden Hoch-
schule zu kommen, wird ein Bewertungssystem mit
guten, mittelmaRigen und kritischen Ergebnissen sowie
einer individuellen Betrachtung dazu, wo die Beschéftig-
ten den grélRten Handlungsbedarf sehen, vorgeschlagen.
Um das dem Fragebogen zugrunde liegende Bielefelder
Modell zu testen, bedarf es nun eines umfassenden Da-
tensatzes mehrerer Hochschul(typ)en, mithilfe dessen
Zusammenhangshypothesen zwischen Treibern, also Ar-
beits- und Organisationsbedingungen, und den Ergeb-
nisin dikatoren als Wirkungen getestet werden kénnen.
Es kdnnen dann Aussagen zu den zentralen Belastungs-
und gesundheitsfordernden Faktoren in Hochschulen
insgesamt und flr spezifische Statusgruppen getdtigt
werden. Diese Erkenntnisse kénnen sowohl der Weiter-
entwicklung und Standardisierung des Verfahrens die-
nen als auch Hochschulen und Unfallversicherungstra-
gern gezielte Schwerpunktsetzungen im Arbeits- und
Gesundheitsschutz und in ihrer Prdventionsarbeit er-
moglichen.

Dartiber hinaus kann ein Datensatz aus Ergebnissen
mehrerer Hochschulen im Rahmen eines Benchmarks
externe Vergleichswerte bieten. Die Hochschulen be-
kommen damit zusdtzlich zu den jeweiligen hochschul-
bezogenen Befragungsergebnissen aussagekraftige Ver-
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gleichswerte aus anderen Hochschulen, um die eigenen
Ergebnisse besser einschdtzen und die Ableitung von
Malnahmen gezielt vornehmen zu kénnen. Ein Ver-
gleich mit externen Daten wird umso aussagekraftiger
und zielfihrender sein, je mehr die (anonyme) Ver-
gleichsgruppe als Substichprobe des gesamten Daten-
satzes der Struktur der jeweiligen Hochschule dhnelt.
SchlieRlich sollten im Rahmen von Personal- und Orga-
nisationsentwicklungsprozessen moglichst zu allen er-
fassten Belastungs- und gesundheitsférdernden Fakto-
ren MaRnahmen zur Pravention psychischer Belastun-
gen und ihrer Auswirkungen in der Hochschule ent-
wickelt und fiir betroffene Gruppen zur Verfiigung ge-
stellt werden.
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«Hier bitte einen Satz zu Kompetenzen einfligen...

«Hier bitte einen Satz zu Kompetenzen einfiigen..."

Kompetenzorientierung, gesellschaftliche Verantwortungsiibernahme und
Homogenisierung in universitdren Curricula am Beispiel der
Fiihrungsverantwortung

The main objective of the Bologna Process is to harmonize the European Higher Education Area. This objective is
pursued through focusing on competence-building in learning processes and by making learning targets and de-
grees transparent and comparable worldwide. But to what extent are the Bologna requirements implemented at
the level of study programs? Our contribution examines if and how the socially requested promotion of manage-
ment and leadership skills is part of STEM (MINT), business administration and economics curricula. Drawing on
the empirical results of the content analytical study “Leadership Ethics as an Ethics in the Sciences" (,Fiihrungs-
ethik als Ethik in den Wissenschaften") of 619 German module guides, it is not only possible to provide informa-
tion on the implementation of substantive requirements of the Bologna Process but also to give an insight into

the status quo considering the harmonization of formal aspects.

1. Kompetenzorientierung in der
universitiren Lehre

Ein zentrales Ziel des Bologna-Prozesses ist die Homoge-
nisierung des europdischen Hochschulraums und damit
verbunden eine am Kompetenzerwerb ausgerichtete Ver-
gleichbarkeit von Studienabschliissen. Hierbei werden
fachliche und tberfachliche Kompetenzen fokussiert. Be-
sonderer Wert wird zum Beispiel darauf gelegt, dass Stu-
dierende das erworbene Fachwissen kritisch und ethisch-
moralisch reflektieren lernen. Doch inwiefern sind die Bo-
logna-Vorgaben auf der Ebene von Studienprogrammen
umgesetzt? Hier setzt der vorliegende Beitrag an und un-
tersucht, ob und inwieweit die im gesellschaftlichen Dis-
kurs haufig geforderte Kompetenz des verantwortungs-
vollen Fiihrens in MINT- und wirtschaftswissenschaftli-
chen Fachern curricular verankert ist. Zudem wird der
Blick darauf gerichtet, in welcher Weise hieran anschlie-
Bende Lehrziele formuliert werden, diese eine fir Studie-
rende und Lehrende orientierende Funktion aufweisen
und wie sich die Kriterien der Akkreditierung in konkreten
Formulierungen wiederfinden (vgl. Akkreditierungsrat
2013). Die vorliegende Studie ,Fiuihrungsethik als Ethik in
den Wissenschaften” basiert auf einer empirischen Unter-
suchung zur Ausgestaltung von Studienprogrammen und
der Definition anzueignender Kompetenzen im Hinblick
auf die Verankerung der Themen Fithrung, Ethik und Ver-
antwortung in der universitdren Lehre (Fregin et al. 2016).
Gepragt ist die Untersuchung durch ihre interdisziplindre
Vorgehensweise und die damit verbundene Kombination
unterschiedlicher Perspektiven und Methoden.

Die von der Carl-Zeiss-Stiftung geférderte empirische
Studie wurde in Kooperation der Universitdten Tlbingen
(Federfiihrung), Mainz und Jena von einem interdiszi-
plindren Projektteam durchgefiihrt. Philosoph/innen, Po-
litolog/innen, Soziolog/innen und Wirtschaftswissen-
schaftler/innen forschten im Zeitraum von April 2014 bis
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Maérz 2016 gemeinsam zur Frage: Inwiefern férdern Uni-
versitdten die moralisch-ethischen Kompetenzen der
zukiinftigen Fiihrungskréfte, die bei ihnen studieren? Um
die formale Verankerung der Themen Ethik, Fiihrung und
Verantwortung in der universitdren Lehre zu erheben,
wurde das Lehrangebot der wirtschaftswissenschaftli-
chen sowie ingenieur- und mathematisch-naturwissen-
schaftlichen Studiengdnge (sogenannte MINT-Facher) er-
fasst und ausgewertet. Zentraler Untersuchungsgegen-
stand waren die jeweiligen Modulhandbiicher. Die Mo-
dulhandbuchanalyse basiert auf einer Vollerhebung aller
Bachelor- und Masterstudiengdnge der genannten Diszi-
plinen an den 18 Universititen der drei Bundeslander
Baden-Wiirttemberg, Rheinland-Pfalz und Thiringen.
Insgesamt wurden die Modulhandbiicher von 619 Studi-
engdngen untersucht. Das Datenkorpus im Umfang von
76.712 Seiten wurde inhaltsanalytisch ausgewertet. Mo-
dulhandbiicher wurden als Datengrundlage ausgewahlt,
weil in ihnen Studieninhalte und Qualifikationsziele defi-
niert und offengelegt werden. Sie sind neben Studien-
und Prifungsordnungen integraler Bestandteil der Stu-
diengangdokumentation. Neben Veranstaltungsformalia
zeigen Modulhandbiicher, welche Inhalte im Studium
fir unverzichtbar gehalten und welche Kompetenzen er-
worben werden sollen (KMK 2010, S. 1).

Die Curricula-Analyse ermoglicht differenzierte Aussa-
gen iber die formale und institutionalisierte Veranke-
rung von Kompetenzen im universitdren Lehrangebot.
Im Rahmen der vorliegenden Studie wird dies am Bei-
spiel des verantwortungsvollen Fiihrens illustriert. Damit
kann die Studie auch Aufschluss dariiber geben, wie die
Vorgaben des Bologna-Prozesses unter anderem beziig-
lich der Formulierung von Lehrzielen, zum Beispiel der
Fahigkeit zur gesellschaftlichen Verantwortungsiiber-
nahme, im Lehrangebot umgesetzt sind. Die empiri-
schen Ergebnisse zeigen, dass die Forderungen des Qua-
lifikationsrahmens und der Akkreditierung in unter-
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schiedlichem Ausmal realisiert wurden. Gleichzeitig
weisen sie auf Desiderata bei der Umsetzung von Kom-
petenzorientierung und Homogenisierung sowie bei der
Integration des Themas , Flihrungsverantwortung" in der
Hochschullehre hin.

1.1 Vorgaben der Bologna-Reform und ihre Umsetzung
in Lehrzielen

Ein wesentlicher Eckpfeiler des Bologna-Prozesses ist die
Einflhrung des ,European Credit Transfer Systems"
(ECTS), das insbesondere zur Vergleichbarkeit der Hoch-
schulabschlisse bzw. Studienleistungen beitragen sollte.
Damit verbunden ist eine Orientierung an Learning-
Outcomes bzw. Kompetenzen. Der im Zuge der Bo-
logna-Folgekonferenz im Jahr 2005 in Bergen definierte
.Framework of Qualifications for the European Higher
Education Area" fungiert als Orientierungsrahmen. Die-
ser wird auf nationaler Ebene im ,Qualifikationsrahmen
fiir Deutsche Hochschulabschliisse” sowie in den Kriteri-
en des Akkreditierungsrates aus dem Jahr 2013 umge-
setzt. Der Qualifikationsrahmen unterscheidet zwischen
der Erweiterung und Vertiefung von Wissen und Verste-
hen einerseits und Kdénnen im Sinne von Wissenser-
schlieBung andererseits. Mit Blick auf die Dimension des
Kénnens wird darin weiterhin nach instrumentalen, sys-
temischen und kommunikativen Kompetenzen differen-
ziert. Dabei sind aus der Perspektive ethischen Fih-
rungshandelns die als systemische Kompetenzen formu-
lierten Anforderungen von besonderer Bedeutung. Fiir
alle Bachelorstudiengdnge wird im Sinne eines Qualifi-
kationsprofils formuliert, dass Studierende nach Ab-
schluss des Studiums dazu in der Lage sein sollen, ,wis-
senschaftlich fundierte Urteile abzuleiten, die gesell-
schaftliche, wissenschaftliche und ethische Erkenntnisse
beriicksichtigen" (KMK 2005, S. 2 und 4; eigene Hervor-
hebung). Diese Perspektive gilt auch fir alle Masterstu-
diengdnge. Jedoch wird darin der selbstdndigen Er-
schlieBung und Weiterentwicklung von Wissen und der
Reflexion desselben ein hoherer Stellenwert beigemes-
sen als in Bachelorstudiengdngen. Bei letzteren steht ein
eher rezeptiver Umgang mit Fachwissen und ethischen
Erkenntnissen im Vordergrund. Auch kommunikative
Kompetenzen werden als relevant eingestuft: Neben der
Fahigkeit, Fachinhalte in unterschiedlichen Kontexten
weiterzugeben und zu erértern, umfassen die geforder-
ten ,Learning-Outcomes" auch Teamféhigkeit und
Fihrungskompetenzen. Sowohl Bachelor- als auch Mas-
terabsolvent/innen sollten demnach in unterschiedli-
chem MaRe ,Verantwortung in einem Team Ulberneh-
men" kénnen (KMK 2005, S. 3ff.). Die Ausfiihrungen
zeigen, dass sowohl Fiithrungskompetenzen als auch die
ethische Ausrichtung von Handeln vergleichsweise stark
im Qualifikationsrahmen verankert sind, der sich auf alle
modularisierten Studiengénge bezieht. Verfolgt man die
Bedeutungszunahme der Kompetenzorientierung in der
Hochschulausbildung weiter, so lassen sich zwei wesent-
liche Linien beobachten: (1.) Die Verwendung von
Aspekten der Kompetenzorientierung als Kriterien der
Qualitatssicherung und (2.) die hochschuldidaktische
Perspektive. Kompetenzorientierung und Fokussierung
auf Lehrziele finden zunéchst Berlcksichtigung in den
Bewertungskriterien der Akkreditierung von Studi-
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engdngen. Letztere spiegeln sich insbesondere im Krite-
rium zur Definition von Qualifikationszielen wider: ,Das
Studiengangkonzept orientiert sich an Qualifikationszie-
len. Diese umfassen fachliche und Gberfachliche Aspekte
und beziehen sich insbesondere auf die Bereiche: wis-
senschaftliche oder kiinstlerische Befdhigung, Befdhi-
gung, eine qualifizierte Erwerbstatigkeit aufzunehmen,
Befédhigung zum gesellschaftlichen Engagement und Per-
sonlichkeitsentwicklung” (Akkreditierungsrat 2013, S.
11). Die zweite angesprochene Argumentationslinie ist
hochschuldidaktisch motiviert. Im Sinne eines konstruk-
tivistischen Modells ist sie darauf fokussiert, dass erfolg-
reiche Lehre nicht in erster Linie Input-orientiert, son-
dern auf die Learning-Outcomes ausgerichtet sein sollte.
Die damit verbundene Lernenden-Perspektive symboli-
siert den viel zitierten ,Shift from teaching to learning”
(vgl. Berendt 1998). Damit wird im Rahmen des Bo-
logna-Prozesses ein Paradigma aufgegriffen, das u.a. be-
reits in den 1970er Jahren unter der Perspektive der so-
genannten 6kologischen Sozialisationsforschung thema-
tisiert wurde (vgl. Bronfenbrenner 1981).

Fir die Umsetzung der Vorgaben in Form einer Konkre-
tisierung von Kompetenzen lasst sich ein Modell heraus-
stellen, das v.a. im Sinne einer Heuristik Verwendung
findet und zwischen Selbst-, Sozial- und Sachkompetenz
unterscheidet (vgl. Roth 1971). In Anlehnung an die be-
rufliche Bildung wurde der Ansatz von Roth erweitert
und ein quadrivisches Kompetenzmodell entwickelt, das
Fach-, Methoden-, Sozial- und Selbstkompetenz diffe-
renziert (vgl. Lehmann/Nieke 2005; zur Kritik und Er-
weiterung in Bezug auf ethische Kompetenzen vgl. Die-
trich 2007, S. 50f.). Hinsichtlich der Fahigkeit zur verant-
wortungsvollen Flihrung sind verschiedene Fahigkeiten
notwendig, die in den Bereichen der Sozial- und Selbst-
kompetenzen verortet sind. Bei der Formulierung von
Lern- und Studienzielen wird das Kompetenzmodell
durch die Verwendung von Lernzieltaxonomien erganzt,
beispielsweise jener nach Bloom. Bloom differenziert
Lehrziele? und ordnet diesen im Sinne einer aufsteigen-
den Rangfolge von Fahigkeiten spezifische Begriffe (Wis-
sen, Verstehen, Anwenden, Analysieren, Synthese, Eva-
luation) zu, die einen jeweils hoheren Komplexitdtsgrad
des Umgangs mit Wissen beschreiben (vgl. hierzu auch
Anderson/Krathwohl 2001, die Blooms Taxonomie inso-
fern erweitern, als sie mit Blick auf die héheren Kompe-
tenzstufen den kreativen Fokus einbeziehen und auf die
Synthese als gesonderte Kompetenzstufe verzichten).
Fur den hier erorterten Kontext sollen Aspekte von
Fuhrung im Vordergrund stehen, die nicht nur auf deren
rezeptive Aneignung abstellen. Vielmehr ist eine kri-
tisch-evaluative Thematisierung erforderlich. Die Studie-
renden sollen aus einer ethischen Perspektive Stellung
beziehen, einen eigenen ethisch-informierten Stand-
punkt entwickeln und diesen auch hinsichtlich der mo-
ralisch-praktischen Konsequenzen diskutieren. In der
vorliegenden Studie wird die Hierarchisierung von Lern-
ziel-Verben nach Bloom daher als Heuristik verwendet.

I 1 In den Ubersetzungen zu Blooms Taxonomie wird der Begriff der Lernziele

verwendet, der im Rahmen dieses Beitrags zugunsten des aus unserer
Sicht treffenderen Begriffs der Lehrziele nicht verwendet wird.
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2. Die Modulhandbuchanalyse im Rahmen
des Fihrungsethik-Projektes —
Studiendesign und Ergebnisse

2.1 Theoretisches und methodisches Studiendesign

Die der Modulhandbuchanalyse zugrunde liegenden
theoretischen Annahmen zeigen, dass insbesondere die
Definitionen des Begriffs ,Fiihrung", aber auch des Be-
griffs ,Ethik" keineswegs eindeutig und zum Teil sogar
umstritten sind (vgl. Northouse 2010, S. 2f.). Weitge-
hend Konsens besteht in der wirtschaftswissenschaftli-
chen Literatur allerdings darin, zwischen Personal- und
Unternehmensfihrung zu differenzieren.

Der Begriff der Ethik lasst sich in der Philosophie in den
Kontext einer normativ-kritischen Theorie der Moral
stellen. Mit Moral ist dabei der Inbegriff ,gelebter Werte
und Normen" gemeint (Duwell et al. 2011, S. 23; Kett-
ner 2011). Um jedoch eine Verengung des Blickes zu
vermeiden, ist der Studie ,Fiihrungsethik als Ethik in
den Wissenschaften" ein weiter Begriff von Ethik zu-
grunde gelegt, der mehr als die theoretische Reflexion
moralischer Urteile umfasst. Dementsprechend wurde
jegliche Nennung von Wissen und Kénnen erfasst, das
auf Werte und Normen bezogen ist, nicht nur jenes, das
im Zusammenhang mit Konzepten der Personal- oder
Unternehmensfithrung steht. Vor diesem Hintergrund
lasst sich ein System von vier Untersuchungskategorien
ableiten, das als Heuristik fiir die Analyse des Lehrange-
botes hinsichtlich des Erwerbs von Kompetenzen des
Fihrens dient: Personalfiihrung und Unternehmens-
fiihrung als reine Flhrungstechniken ohne expliziten
ethischen Bezug, sowie ethische Reflexion im Allgemei-
nen und Flihrungsethik im Speziellen. Letztere meint das
aufeinander bezogene Auftreten einer der beiden
Fihrungstechnik-Kategorien gemeinsam mit ethischer
Reflexion als Lernziel. Unter der Perspektive, dass
Fihrung als Kompetenz zur ,zielbezogenen Einflussnah-
me" auf Personen oder im organisatorischen Kontext ein
ambivalentes Konstrukt ist (Kuhn/Weibler 2012, S. 22f)),
geht diese Einteilung von der Annahme aus, dass
Fihrungshandeln mindestens drei normative Dimensio-
nen hat, die (1.) nach dem technisch-erfolgreichen, (2.)
dem moralisch-guten oder (3.) dem ethisch-legitimen
Fihren fragen. Dies gilt auch fir Fuhrungsfahigkeit als
Lerninhalt und Lernziel.

Um Studieninhalte, Lehrziele sowie Struktur und Aufbau
der Modulhandbiicher erfassen und vergleichende Aus-
sagen treffen zu kon-
nen, wurden compu-
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Abb. 1: Uberblick Sample-Statistik

«Hier bitte einen Satz zu Kompetenzen einfligen..."

Diekmann 2009, S. 597ff.) wurde erhoben, mit welcher
Haufigkeit Indikatoren fiir die theoretischen Begriffe der
Untersuchungskategorien in Lerninhalten und -zielen
vorhanden waren. Die Zahl der in diesen Modulen zu er-
werbenden Leistungspunkte (ECTS) wurde in einem
zweiten Schritt ins Verhdltnis zur Gesamtzahl der in
einem Studiengang zu erwerbenden ECTS gesetzt. Dabei
war es wichtig, zwischen Pflicht- und WahIimodulen zu
differenzieren: Fiir den Wahlbereich wurde die Zahl der
zu erwerbenden ECTS mit der Besuchswahrscheinlichkeit
gewichtet. Hierfiir wurde die Zahl der in einem Wahlbe-
reich zu besuchenden Veranstaltungen zur Zahl der ins-
gesamt in einem Bereich angebotenen Veranstaltungen
ins Verhaltnis gesetzt und auf Basis von Binomialkoeffizi-
enten gewichtete ECTS berechnet.

Die Vollerhebung der studienrelevanten Bachelor- und
Masterprogramme wurde vom 02. Mai bis 15. August
2014 durchgefuhrt. Das Untersuchungssample umfasst
alle Studiengdnge an den 18 Universitaten in Baden-
Wiirttemberg, Rheinland-Pfalz und Thiringen, die mo-
dularisiert, grundstandig oder weiterfiihrend (also Ba-
chelor- und Masterstudiengdnge) sowie mathematisch-
naturwissenschaftlich, ingenieurwissenschaftlich oder
wirtschaftswissenschaftlich ausgerichtet sind. Die Zu-
ordnung einzelner Studiengdnge erfolgte gemdaB der
Selbstauskunft und Fakultdtszuordnung der Universita-
ten. Zur Validierung wurde die Klassifikation anschlie-
BRend mit den Fachersystematiken des Statistischen
Bundesamtes und der Deutschen Forschungsgemein-
schaft abgeglichen. Die Auswertung der dokumentier-
ten Studieninhalte erfolgte mit der Software MAXQDA
11 und in Form statistischer Analysen mit SPSS 22. Ab-
bildung 1 gibt zunichst einen Uberblick tiber die Ver-
teilungen der untersuchten Studiengdnge auf die betei-
ligten Bundeslander, die Fachgruppen, die Abschluss-
arten sowie den Akkreditierungsstatus. Mit Blick auf
die Verteilung nach Bundeslandern zeigt sich entspre-
chend der unterschiedlichen GroRe, dass mehr als die
Halfte der Studiengdnge an baden-wiirttembergischen
Hochschulen verortet ist. Fiir den Studienbereich [&sst
sich festhalten, dass es sich bei etwas mehr als der
Halfte um mathematisch-naturwissenschaftliche, bei
knapp einem Drittel um ingenieurwissenschaftliche
und bei weniger als einem Fiinftel um wirtschaftswis-
senschaftliche Studiengdnge handelt. Etwas mehr als
die Halfte der untersuchten Studiengange sind Master-
programme.

tergestiitzte Inhalts- Studienbereich Abschluss Akkreditierung
analysen  durchge- Land Stichprobe  Wiwi Math Ing Bachelor  Master skkraditiorts
fuhrt. Diese dienten Mat. Studiengange
der systematischen Er- W 326 53 170 103 136 190 237
hebung und Auswer- [16,3%) (32.1%) [31,6%) (41, 7% [3B,3%) (72,6%)
tung des Textmaterials RP 164 33 2| 37 70 g4 157
sowohl nach inhaltli- [20,1%)  (57.3%)  [22.6%) [42,7%)  [57.3%] (95, 7%)
chen als auch forma- ™ 129 4 55 50 52 7 118
len Aspekten (vgl_ [1B,6%) (42.6%) [3B8,8%) [40,3%) (39, 7%] (23.0%)
Frih 2011, S. 133; 619 110 319 130 258 1651 512
Kuckartz 2014) Mit- S (17.8%) f51.5%) (20, 7%) (41, %) (58 3% 82 %)
tels sogenannter Fre- | Angegeben sind jeweils ahsolute Werte und in Klammern Zedenprogente
quenzanalysen (vgl. Quelle: eigene Berechnungen
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Zum Stichtag 15. August 2014 Abb. 2: Mittlere Seitenzahlen der Modulhandbiicher nach Fachbereich und Akkredi-

waren 512 Studiengdnge ak- tierungsstatus

kreditiert, was 82,7% des
Samples entspricht. Davon
wiederum waren 224 Studi-
engange (36,1% des Untersu-
chungssamples) im Rahmen
einer  Systemakkreditierung
intern akkreditiert. Fur elf Stu-
diengdnge konnten keine In-
formationen zum Stand der
Akkreditierung ermittelt wer-
den. Fir jeden akkreditierten
Studiengang wurde erhoben,

welche Agentur die Akkredi- = Mat )
tierung vorgenommen hat. "

Der hochste Anteil (42,5% der
akkreditierten Studiengange)
wurde von der Agentur ACQUIN uberprift, ASIIN ak-
kreditierte 11,6 giiltige Prozent und AQAS 10,2 giiltige
Prozent der in die Analyse einbezogenen Studiengédnge.
Im Folgenden werden die Ergebnisse der beiden zentra-
len Aspekte der Curricula-Analyse dargelegt: Angesichts
der Bologna-Zielsetzungen stellt sich im ersten Teil die
Frage, wie einheitlich die Modulhandbiicher formal ge-
staltet sind. Der zweite Ergebnisteil wendet sich den In-
halten zu, gibt Antworten auf die Frage nach der Reali-
sierung der normativen Aspekte und nimmt die curricula-
re Verankerung von Fiihrungsverantwortung in den Blick.

Quelle: eigene Berechnungen

2.2 Ergebnisse zur formalen Gestaltung der Modulhand-
bicher

Zundachst lasst sich festhalten, dass die untersuchten Mo-
dulhandbiicher im Hinblick auf ihren Umfang sehr hete-
rogen sind. Das umfangreichste Modulhandbuch umfasst
1.334 Seiten, das kiirzeste kommt dagegen mit zwei Sei-
ten aus. Die Heterogenitdt zeigt sich auch in anderen
deskriptiven Kennzahlen: Der arithmetische Mittelwert
der Seitenzahlen aller untersuchten Modulhandbiicher
betrégt rund 124 Seiten. Allerdings ist die durchschnittli-
che Streuung um den Mittelwert extrem — und bleibt es
auch, wenn die ,AusreiBer" aus der Analyse ausgeschlos-
sen werden. Der Vergleich von akkreditierten und nicht-
akkreditierten Studiengdngen zeigt: Wenn Studiengédnge
ein Akkreditierungsverfahren erfolgreich durchlaufen
haben, sind ihre Modulhandbiicher im Mittel circa dop-
pelt so umfangreich wie die von nicht-akkreditierten Ba-
chelor- und Masterprogrammen. Dieser Unterschied ist
statistisch hochsignifikant (T-Test Sig. 0,000). Differen-
ziert man weiter, so zeigt sich: Der Umfang der Modul-
handbiicher von systemakkreditierten Studiengdngen ist
statistisch signifikant héher als der von extern akkredi-
tierten. Abbildung 2 illustriert diese Befunde fiir die
Fachbereiche im Vergleich zum Akkreditierungsstatus.
Eine weitergehende Analyse fiir mégliche Ursachen der
dargestellten Differenzen wurde im Rahmen des hier re-
ferierten Projektes nicht angestrebt, ware aber gerade
mit Blick auf die Frage der Wirkung, die von Akkreditie-
rungsverfahren ausgeht, von Interesse.

Fast alle Module sind formal einheitlich strukturiert: Na-
hezu immer finden sich Angaben Uber Art und Titel des
Moduls, Verantwortliche (Modulkoordinator/Lehrende)
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sowie Lehr- und Lernbedingungen (Fachsemester, Lehr-
/Priifungsform, Sprache etc.). Gleichzeitig ist eine grofRe
Bandbreite an Modultypen zu beobachten, deren Be-
nennung zum Teil stark variiert.

Der 6ffentliche Zugang zu den Modulhandbiichern tber
die Homepages der Universitdten ist in der Mehrzahl der
Féalle gegeben. Allerdings lag fir fast jeden zehnten Stu-
diengang im Sample bis zum Stichtag 15. August 2014
kein als Einheit abrufbares Dokument vor. In diesen Fal-
len war eine manuelle Zusammenstellung der einzelnen
Onlineinformationen zu den jeweiligen Studienmodulen
erforderlich. Insgesamt waren 95% der Studiengdnge,
fur die kein Modulhandbuch zum Download bereit-
stand, zum Erhebungszeitpunkt akkreditiert.

Die Heterogenitat der Modulhandbiicher lasst sich auch
anhand der Umsetzung der Orientierung auf Learning-
Outcomes (siehe Kapitel 1.1) aufzeigen. In 86,6% der
Modulhandbicher findet sich ein Feld, das Lehrziele
explizit ausweist — 13,4% der Studiengédnge tun dies al-
lerdings nicht. Hier zeigen sich Landerunterschiede: In
Rheinland-Pfalz haben alle Modulkataloge ein geson-
dertes Feld fiir Kompetenzen, in Thiringen sind es nur
43,4%. Textfelder mit Beschreibungen von Lehrzielen
sind an Technischen Universitaten deutlich weiter ver-
breitet als an Volluniversitaten. In Modulhandbiichern
der MINT-Facher werden Kompetenzen haufiger expli-
zit ausgewiesen als in den Wirtschaftswissenschaften.
Unter den akkreditierten Studiengdngen enthalten die
Modulbeschreibungen zu 87% einen Absatz zu Kompe-
tenzen. Obwohl in 86,6% der untersuchten Lehrange-
bote Kompetenzen gesondert in einem eigenen Ab-
schnitt genannt sind, wird nur in 5,3% der untersuchten
Modulhandbiicher auf ein zugrundeliegendes Kompe-
tenzmodell verwiesen. Zwischen akkreditierten und
nicht akkreditierten Studiengdngen gibt es hier keinen
nennenswerten Unterschied. Lediglich in vier von 619
Modulhandbichern, die alle von derselben Universitat
in Baden-Wirttemberg stammen, diente die Taxonomie
von Bloom ausdriicklich als Grundlage fiir die Formulie-
rung von Lehrzielen. Dies lasst allerdings keine Schliisse
darauf zu, inwiefern die Taxonomie Verwendung gefun-
den hat. Daneben gibt es einige wenige Studiengdnge,
die verschiedene Kompetenzen ausdifferenzieren oder
zumindest eine Unterscheidung von fachlichen und
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Uberfachlichen Kompetenzen vornehmen. Insgesamt
entsteht jedoch der Eindruck, dass Kompetenzmodelle
und Outcome-Orientierung in den Modulbeschreibun-
gen keine groBe Rolle spielen. Man kénnte sogar zu
dem Schluss kommen, dass keine allzu groBe Motivati-
on besteht, dies zu tun, wenn sich sogar in veréffent-
lichten Modulbeschreibungen (Ubriggebliebene Platz-
halter finden, wie zum Beispiel: ,Hier bitte einen Satz
zu instrumentalen, systemischen und kommunikativen
Kompetenzen einfiigen. Alternativ einen Satz einfiigen,
der beschreibt, wie die im Modul vermittelten Metho-
denkompetenzen mit fachspezifischem Wissen verbun-
den werden."

Modulhandbiicher sind dazu gedacht, den Studierenden
eine Orientierung in Bezug auf die Studieninhalte und
Lehrziele zu bieten. In Anbetracht der hohen durch-
schnittlichen Seitenzahlen wurde als rein formales Krite-
rium der Orientierungsleistung in einer dichotomen Va-
riablen erfasst, ob Inhaltsverzeichnisse und Studienpla-
ne vorhanden sind. Hier zeigt sich: Lediglich rund 80%
der Modulhandbiicher verfigen iber ein Inhaltsver-
zeichnis. Mit zunehmender Ldnge der Handbiicher
steigt die Wahrscheinlichkeit, dass diese Inhaltsver-
zeichnisse enthalten. Akkreditierte Studiengdnge geben
wesentlich haufiger einen Inhaltsliberblick als nicht ak-
kreditierte (82,1% vs. 17,9%). In Bezug auf das Vorhan-
densein von Studienliberblicken ergibt sich folgendes
Bild: Nur 34,5% der Modulhandbicher, die als zusam-
menhingendes Dokument zum Download bereitstan-
den, enthalten einen Studienplan, der Aufschluss tber
den Ablauf des Studiums gibt. Die Ergebnisse zur forma-
len Gestaltung der Modulhandblicher zeigen, dass vor
dem Hintergrund des Bologna-Prozesses bislang nur be-
dingt von einer formalen Einheitlichkeit der Modul-
handbiicher gesprochen werden kann. Auffillig ist vor
allem, dass der Umfang der Dokumente stark variiert
und die Kompetenzorientierung in vielen Fallen zumin-
dest nicht konsistent umgesetzt ist. Dies steht nicht nur
im Widerspruch zu den Ideen der Reformagenda, son-
dern auch zur Intention der Akkreditierung.

2.3 Ergebnisse zur inhaltlichen Gestaltung der Modul-
handbiicher am Beispiel der Verankerung verantwor-
tungsvoller Fiihrung

Fur die Analyse aller in die Untersuchung

al. = ,Hier bitte einen Satz zu Kompetenzen einfiigen..."

und zwar weder in Bezug auf Techniken des Fiihrens
noch im Hinblick auf ethische Reflexion derselben.
Ungeachtet der Forderungen der Bologna-Reform und des
Qualifikationsrahmens fiir Deutsche Hochschulabschliisse
wird die Kompetenz des verantwortungsvollen Fiihrens im
Lehrangebot nur schwach realisiert. Der Begriff ,,Fiihrungs-
verantwortung” (durch eine lexikalische Suche ermittelt)
findet sich im gesamten Datenkorpus lediglich vier Mal an
drei von 18 untersuchten Universitdten. Bereits diese Aus-
zdhlung zeigt: Im studienrelevanten Lehrangebot von 15
der 18 untersuchten Universitdten kommt der Begriff nicht
vor. Die Addition der ,Treffer" in den vier Untersuchungs-
kategorien Personalfiihrung, Unternehmensfiihrung, ethi-
sche Reflexion und Fihrungsethik zeigt: In 216 Studi-
engangen (35% des Samples) wurden in den Modulhand-
biichern keine Hinweise auf Aspekte der Fiihrungsverant-
wortung gefunden. In weiteren 38% der Studiengidnge im
Sample gibt es auBerdem nur ein bis vier Textstellen zum
Thema. Dies bedeutet, dass Fiihrungsverantwortung als zu
erwerbende Kompetenz im Lehrangebot von 73% der un-
tersuchten Studiengdnge formal nicht oder kaum veran-
kert ist. Abbildung 3 zeigt zudem erhebliche Unterschiede
zwischen den untersuchten Fachgruppen.

Studierende der Wirtschaftswissenschaften miissen im
Mittel 18% der ECTS, die sie insgesamt erwerben, in Mo-
dulen erreichen, in denen Aspekte der Fiihrungsverant-
wortung als Lehrziele ausgewiesen sind — in den unter-
suchten mathematisch-naturwissenschaftlichen Fichern
sind es dagegen nur 3%, bei den Ingenieurwissenschaften
circa 6%. Dies ist insofern von besonderer Bedeutung, als
dass sich unter Vorstdnden und Manager/innen sehr viele
Naturwissenschaftler/innen und Ingenieur/innen finden
(vgl. Hartmann 2015). Hierbei ist jedoch zu beriicksichti-
gen, dass das Thema Fithrung Fachgegenstand in den
Wirtschaftswissenschaften ist und entsprechend das héau-
figere Vorkommen erwartungskonform ist.

Anders als angesichts der Betonung im Qualifikationsrah-
men zu vermuten wdre, ist die Verankerung von Fihrung,
Ethik und Verantwortung in Masterprogrammen nicht
starker ausgepragt als in Bachelorstudiengdngen. Auf bei-
den Ausbildungsniveaus missen die Studierenden nur
circa 6% der ECTS, die sie fir den Abschluss ihres Studi-
ums benétigen, in Modulen erwerben, in denen sie auf
eine mogliche spatere Fihrungsverantwortung vorberei-

einbezogenen 619 Modulhandbiicher wurde = Abb. 3: Verhaltnis der ECTS aus Modulen, die Aspekte der Fiihrungs-
«Flhrungsverantwortung" operationalisiert, verantwortung enthalten, zur Gesamt-ECTS-Zahl (Mittelwerte

indem vier Wissensbereiche auf ihre Veran- in

Prozent)

kerung und quantitative Verbreitung als
Lehrziele untersucht wurden: Personalfiih-
rung, Unternehmensfiihrung, ethische Refle-
xion und Fiihrungsethik (vgl. Kapitel 2.1).
Wenn in einem Modulhandbuch keine dieser
Kategorien in den Beschreibungen gefunden
wurde, bedeutet dies, dass Flihrungsverant-
wortung im Lehrangebot des entsprechen-
den Studienganges nicht als expliziter Lehr-
inhalt bzw. als intendiertes Lernziel verankert
ist. Es besteht hier also keine explizierte Ab-
sicht, die Studierenden auf die Verantwor-
tung, die sie als Fihrungskraft im Beruf =

woméglich tragen werden, vorzubereiten, Quelie: eigene Berechnungen
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tet werden. In 40% der Masterprogramme Abb. 4: Mittlerer Anteil der ECTS in mit Filhrungsverantwortung codier-

findet sich tiberhaupt keine Umsetzung der

ten Modulen (Mittelwerte in Prozent)

geforderten Kompetenzen. Ungeachtet
dieser mangelhaften Umsetzung der Rah-
menvorgaben ist ein Grofteil dieser Studi-
engédnge akkreditiert. 80% der Studiengan-
ge ohne Aspekte der Flhrungsverantwor-
tung in den Lehrzielen haben die Akkredi-
tierung erfolgreich durchlaufen. Allerdings
lasst sich ein Mittelwertunterschied in der
Verankerung von fiihrungsrelevanten The-
men zwischen akkreditierten und nicht ak-
kreditierten Studiengdngen nachweisen. In
akkreditierten Studiengdngen ist Unter- =
nehmensfiihrung statistisch hochsignifikant

starker verankert als in nicht akkreditierten
Studiengdngen (T-Test Sig. 0,013). Fiir die
Ubrigen Aspekte der Fiihrungsverantwortung (Personal-
fiihrung, ethische Reflexion sowie Fiihrungsethik) lasst
sich ein Mittelwertunterschied statistisch jedoch nicht ab-
sichern. Abbildung 4 veranschaulicht die Differenzen
nach Akkreditierungsstatus.

3. Zusammenfassung und Ausblick

Die empirischen Ergebnisse des Projektes ,Fuhrungsethik
als Ethik in den Wissenschaften" zeigen, dass die Ziele des
Bologna-Prozesses im Hinblick auf die Formulierung von
Lehrzielen in Zusammenhang mit gesellschaftlicher Ver-
antwortungsiibernahme, Fihrungsverantwortung sowie
im Hinblick auf Homogenitdt und Kompetenzorientierung
in universitaren Curricula insgesamt als lediglich schwach
umgesetzt interpretiert werden mussen. Betrachtet man
die nicht unerheblichen Unterschiede im Hinblick auf die
formale und inhaltliche Ausgestaltung der Modulhand-
bucher, so liegt die Annahme nahe, dass die Bologna-Re-
form bislang nicht zu einer Homogenisierung und Stan-
dardisierung von Lehrzielen zwischen Studiengdngen ge-
fahrt hat. Auffllig ist hierbei auch, dass die Unterschiede
zwischen akkreditierten und nicht akkreditierten Studi-
engdngen zum Teil sehr gering sind und die Anforderun-
gen der Akkreditierung teilweise auch in Studiengdngen
nicht umgesetzt sind, die das Prifverfahren erfolgreich
durchlaufen haben.

Die Kompetenz des verantwortungsvollen Fiihrens ist in
den Modulbeschreibungen der 619 untersuchten Studi-
engdnge kaum realisiert, in mehr als einem Drittel ist
Fuhrungsverantwortung formal gar nicht verankert (vgl.
Kapitel 2.3). Obwohl der Qualifikationsrahmen fiir Deut-
sche Hochschulabschliisse vorschreibt, dass alle Bachelor-
und Masterstudierenden Kompetenzen zum Beispiel in
Bezug auf Verantwortungsiibernahme im Team und ethi-
sche Reflexion erwerben sollen, beschaftigen sich ledig-
lich 0,5 Prozent des gesamten, 76.712 Seiten umfassen-
den Datenmaterials mit dem Thema Fihrungsverantwor-
tung. Die Befunde der vorliegenden Studie verweisen auf
eine Reihe von Forschungsdesiderata. So wéren beispiels-
weise die Ursachen des Auseinanderfallens von politi-
schem Anspruch und universitarer Wirklichkeit ebenso zu
untersuchen wie auch die konkrete Lehrpraxis in Bezug
auf Ethik, Fihrung und Verantwortung. Denn setzt man
sich zum Ziel, das Thema verantwortliches Fihren in der
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Quelle: eigene Berechnungen

Hochschullehre zu etablieren, muss die Frage gestellt
werden, wie die Integration ethischer Themen und Refle-
xion fachwissenschaftlicher Inhalte in Fachcurricula und
deren praktischer Umsetzung zu leisten waére.
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angesprochen werden? (z.B. der gesellschaftlicher Auftrag von Hochschulen)

ISBN 978-3-946017-02-8, Bielefeld 2016,
126 Seiten, 24.80 Euro zzgl. Versand

Erhaltlich im Fachbuchhandel und direkt beim Verlag — auch im Versandbuchhandel (aber z.B. nicht bei Amazon).

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

HSW 4/2016

123




Hochschulforschung

Yvette E. Hofmann & Thomas Kéhler

HSW

Interaktivitat um jeden Preis?
Bericht aus dem Alltag von
Lehrveranstaltungsumstellungen
in MINT-Fachern*

AN \:‘

Yvette E. Hofmann

Thomas Kéhler

In the public debate about high drop-out rates in STEM subjects, the main focal point often lies on an inade-
quate quality of teaching. Consequently, many academic lectures strive to align their courses more closely to
their students' needs and carry out learner-centered teaching. However, the question whether or not new
teaching methods reduce drop-out rates has not been fully answered yet. Quite the opposite, the empirical data
shows that interactive teaching methods do not automatically lead to an improvement of teaching quality, but
depend primarily on how they are implemented in the classroom.

Die Abbruchquote fiir MINT-Ficher betrug im vergan-
genen Jahr laut einer Studie des DZHW bis zu einem
guten Drittel und liegt damit deutlich iiber dem Durch-
schnitt anderer Facher (sieche Heublein et al. 2014).
Dieses Ergebnis bestitigen auch friihere Studien (siehe
z.B. Gensch/Kliegl 2011; Gensch/Sandfuchs 2007; Het-
ze 2011). In der 6ffentlichen Diskussion um die hohen
Studienabbruchzahlen in den MINT-Fachern nimmt
dabei die Qualitat der Lehre einen wichtigen Platz ein.
Insgesamt wird neben einer verstarkten Betreuung der
Studierenden vor allem eine Anderung der Lern- und
Lehrumgebungen sowie eine Verbesserung der Didak-
tik in den MINT-Fachern durch eine Professionalisie-
rung der Lehre gefordert (vgl. B6rensen/ Gensch 2009;
Derboven/Winkler 2010; Gensch/Kliegl 2011). Folge-
richtig bemihen sich viele Dozierende darum, ihre
Lehrveranstaltungen stdrker an den Bediirfnissen ihrer
Studierenden auszurichten und lernerzentrierte Lehre
anzubieten. Diesem Ziel widmet sich seit 2012 auch
das vom BMBF im Rahmen des Qualitdtspakt Lehre ge-
férderte Projekt zur Professionalisierung der Lehre in
den MINT-Fachern (HD MINT). Der nachfolgende Bei-
trag widmet sich auf Basis der gewonnenen empiri-
schen Daten der Frage, unter welchen Voraussetzungen
mehr Interaktivitdt zu einer Verbesserung der Lehre
fuhrt und welche Rolle dabei den Dozierenden zu-
kommt.

1. Professionalisierung der Lehre in den
MINT-Féachern am Beispiel des Projekts
HD MINT

Das Projekt HD MINT ist ein Verbundprojekt, bei dem
unter der Beteiligung von sechs bayerischen Hochschu-
len, dem Bayerischen Staatsinstitut fir Hochschulfor-
schung und Hochschulplanung (IHF) sowie dem Zen-
trum fiir Hochschuldidaktik (DiZ), der Fokus darauf ge-
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legt wird, forschungsbasierte Lehr- und Lernkonzepte,

die auf Verstindnis und Orientierung am Lernenden

ausgerichtet sind, nachhaltig in der Lehre zu verankern
und nicht nur einzelne MalRnahmen fiir Studierende an-
zubieten (z.B. Briickenkurse oder zusatzliche Tutorien).

Konkret werden hierbei folgende Lern- und Lehrmetho-

den eingesetzt (in Anlehnung an Mazur 1997; Novak et

al. 1999; vgl. auch Weber 2007):

1) Just-in-Time Teaching (JiTT), dessen Kerngedanke es
ist, die Vorlesungsinhalte flexibel auf die inhaltlichen
Bedirfnisse der Studierenden auszurichten.

2) Peer Instruction (Pl), welches dazu dient, die Studie-
renden in der Veranstaltung zu Fachdiskussionen zu
aktivieren, das Zusammenhangsverstindnis zu for-
dern und zeitnahe Riickmeldung tber den aktuellen
Wissensstand zu geben (sowohl fiir den Dozierenden
als auch fiir die Studierenden).

3) Problembasiertes Lernen (PBL), welches eine klar
strukturierte Herangehensweise an Problemstellun-
gen in naturwissenschaftlichen und technischen
Fachern fordert.

Fir die Anwendung dieser drei Lehrkonzepte wurden im
Rahmen des Projekts Kriterien festgelegt, auf welche Art
und Weise die Umsetzung in der Lehrveranstaltung im
Einzelnen erfolgen sollte, um eine konzeptnahe Umset-
zung der Lehrkonzepte im und aulerhalb des Hérsaals
zu gewdbhrleisten. Die Wirksamkeit dieser Lehrmetho-
den im Vergleich zur traditionellen frontalen Lehrsituati-
on wurde u.a. auf Basis einer empirischen Datenerhe-
bung bei Studierenden Uberpriift. Auszlige hieraus wer-
den im Folgenden vorgestellt.

I * Dieses Vorhaben wird aus Mitteln des Bundesministeriums fiir Bildung und

Forschung unter dem Férderkennzeichen 01PL12023B geférdert. Die Ver-
antwortung fiir den Inhalt dieser Veroffentlichung liegt bei den Autor/innen.
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2. Auswirkungen einer Professionalisierung
der Lehre auf die Studierenden von
MINT-Féachern

Der Studierendenfragebogen erfasst u.a. die studenti-
schen Selbsteinschatzungen in Bereichen der Kompe-
tenzen, der Motivation und der Studierzufriedenheit.
Vor der Auswertung wurde die Stichprobe bereinigt, so
dass nur diejenigen Lehrveranstaltungen in die Analyse
Eingang fanden, welche konzeptnah auf die neuen Lehr-
methoden umgestellt wurden. So konnte sichergestellt
werden, dass trotz Einsatzvariationen durch die Dozie-
renden in den Lehrveranstaltungen nur diejenigen Lehr-

Interaktivitat um jeden Preis? Bericht aus dem Alltag von ...

veranstaltungen bei der Auswertung bericksichtigt wur-
den, bei denen nicht nur Einzelteile, sondern das Ge-
samtkonzept von PI, JiTT oder PBL zum Einsatz kam.
Letztlich wurden Uber einen Zeitraum von zweieinhalb
Jahren knapp 130 Lehrveranstaltungen und deren Stu-
dierende in die Datenauswertung einbezogen (Sommer-
semester 2013 bis zum Wintersemester 2015/2016).
Insgesamt konnten die Antworten von insgesamt 3.755
Studierenden beriicksichtigt werden, davon hatten ca.
41 Prozent die Allgemeine Hochschulreife, knapp 75
Prozent waren mannlich?.

Auf Basis der bereinigten Stichprobe (nneue Lehrmetho-
den=3oo7’ ntradionelle Lehrmethoden=74g) |4sst sich zeigen,

Abb. 1: Auswirkungen aktivierender Lehrmethoden - Ubersicht (Signifikanzniveaus: * := 0,05, ** := 0,01)
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Abb. 2: Auswirkungen aktivierender Lehrmethoden, differenziert nach Lehrmethoden (Signifikanzniveaus: * := 0,05, ** := 0,01)
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dass sich die Wahl der Abb. 3: Auswirkungen des Umsetzungsgrads auf die Prifungssicherheit (Signifikanzniveau:

Lehrmethoden  positiv **:= 0,01)
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Abbildung 1).2
Generell lasst sich zeigen, dass der Umsetzungsgrad der
Lehrkonzepte eine wesentliche Rolle fir die Wirksam-
keit aktivierender Lehrmethoden spielt: Je konzeptna-
her diese Methoden eingesetzt werden, desto starkere
Effekte ergeben sich hinsichtlich der angestrebten Aus-
wirkungen3. Dies gilt unabhdngig von der Art der zum
Einsatz kommenden Lehrmethode JiTT, Pl oder PBL
(siehe Abbildung 2).

Dariliber hinaus sehen die Studierenden einen signifi-
kanten Mehrwert beziiglich des kiinftigen Priifungser-
folges, wenn aktivierende Lehrmethoden gut umgesetzt
werden (siehe Abbildung 3).

Die gewonnenen Erkenntnisse sind von groRer Bedeu-
tung, denn es ist zu vermuten, dass mit der Zunahme
von Studierzufriedenheit und Kompetenzerleben re-
spektive Kompetenzwahrnehmung das Studiumscom-
mitment steigt, wahrend die Bereitschaft zum Studien-
abbruch sinkt. So geben in den Best-Practice-Veranstal-
tungen knapp 50 Prozent der Studierenden an, dass sie
sich sicher sind, das Studium abzuschlieRen (siehe Ab-
bildung 4); bei der Referenzgruppe sind dies lediglich
gut 38 Prozent.

Im Laufe des Projekts zeichnete sich ab, dass vor allem
diejenigen Lehrveranstaltungen zu den Best-Practice-

126

Veranstaltungen zdhlten, deren Dozierenden die Me-
thoden bereits mehrfach angewendet haben. Offen-
sichtlich zahlt sich der Umstellungsaufwand fiir die Ein-
fuhrung aktivierender Lehrmethoden insbesondere
dann aus, wenn die Dozierenden die Methode nicht
nur einmalig einsetzen, sondern durch mehrmaliges,
wiederholtes Anwenden den Einsatz interaktiver,
lernerzentrierter Verfahren professionalisieren. Insbe-
sondere zeigte sich, dass sich die eingehende, Uber
mehrere Semester begleitende Beratung durch die pro-
jekteigenen Fachdidaktiker/innen ausgesprochen posi-
tiv auf die Lehrqualitat auswirkte; analog schien das
Feedback von Kolleg/innen und Studierenden fiir die
Dozierenden unterstiitzend bei ihrer Lehrveranstal-
tungsumstellung zu sein.

I 2 \on einem ,hohen Umsetzungsgrad" wird ausgegangen, wenn der Metho-

deneinsatz konzeptnah, d.h. unter Beriicksichtigung der zentralen Merk-
male der jeweiligen Lehrmethode, erfolgte; zu den Minimalkriterien siehe
Mazur 1997; Novak et al. 1999; vgl. auch Weber 2007. Zur Bedeutung des
Umsetzungsgrads siehe auch Turpen/Finkelstein 2009.

3 Die Mittelwertdifferenzen belaufen sich auf der verwendeten 5er-Skala auf
bis zu 0,74, mit Signifikanzniveaus von 0,05 und 0,01.
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3. Fazit

Die gewonnenen Ergebnisse lassen vermuten, dass sich
die Wirksamkeit interaktiver, lernerzentrierter Lehrmetho-
den im Zeitablauf durch zunehmende Professionalisierung
erhoht. Auch wenn insgesamt zu wenig Falle wiederholter
Anwendung gleicher Lehrmethoden in vergleichbaren
Lehrveranstaltung unterschiedlicher Facher vorliegen, um
exakte ZusammenhangsmaRe berechnen zu kdénnen, wird
diese Vermutung dadurch gestiitzt, dass bei den Best-Prac-
tice-Beispielen fast ausnahmslos diejenigen Lehrveranstal-
tungen wiederzufinden sind, deren Dozierende sich seit
mindestens zwei Semestern mit forschungsbasierten Lern-
und Lehrmethoden beschaftigen. Offensichtlich ist es, um
stabile positive Effekte durch den Einsatz aktivierender
Lehrmethoden realisieren zu kénnen, erforderlich, dass die
Dozierenden kontinuierlich und liber einen langeren Zeit-
raum hinweg die Methoden anwenden und dabei von
Fachdidaktiker/innen bei der Lehrveranstaltungsumstel-
lung begleitet werden. Ein einmaliges Beratungsgesprach
oder eine einflhrende Informationsveranstaltung reicht —
wie im Rahmen des HD MINT Projekts gezeigt werden
konnte — hingegen in den meisten Fallen nicht aus.

Alles in allem kann festgehalten werden, dass sich Inter-
aktivitat in der Lehre grundsatzlich positiv auf die Stu-
dierzufriedenheit, die Kompetenzwahrnehmung und
das Kompetenzerleben der Studierenden auswirkt, je-
doch kein Selbstlaufer ist. Vielmehr wird deutlich, dass
die Realisation positiver Effekte wesentlich davon ab-
héngt, wie versiert und konzeptnah die neuen Lehrme-
thoden von den Dozierenden in den Veranstaltungen
umgesetzt respektive eingesetzt werden.

Limitationen

Auch wenn die bisherigen Ergebnisse die vermuteten
positiven Zusammenhange bestétigen, kénnen zum mo-
mentanen Zeitpunkt keine validen Aussagen Uber signi-
fikante Facherunterschiede getroffen werden. Dies liegt
vor allem daran, dass bisher weder in allen Fachern noch
fir vergleichbare Lehrveranstaltungen lber einen lange-
ren Zeitraum Vergleichsdaten vorliegen. Allerdings zei-
gen sich Tendenzen, dass in bestimmten Fachergruppen
bestimmte Lehrmethoden von den Dozierenden bevor-
zugt werden, z.B. Peer Instruction in Physik oder Just in
Time Teaching in Informatik. Ebenfalls wurden mit den
im Rahmen des Projekts zum Einsatz kommenden Mess-
instrumenten keine Verdnderungen des inhaltlichen
oder verstandnisorientierten Wissens bei den Studieren-
den erfasst. Folglich sind die hier vorgestellten Ergebnis-
se unter diesen Restriktionen zu sehen.
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To provide high quality in teaching and research is
the undisputed objective of Higher Education In-
stitutions (HEIs) today. The general framework and
the expectations regarding HEIs require the conse-
quent dealing with competition, profiling, perfor-
mance differentiation, quality of service and stra-
tegies for efficient management. But how can a
HEI handle these thematic fields in an objective,
sustainable and in particular measurable way?
Controlling and effective management seems to
be the future key competence of HEIs. The private
industry uses key performance indicators to archive
and maintain excellence in those competence
fields but the requirements concerning this tech-
nique are clearly different for HEIs. This publica-
tion develops the HEI-specific needs via typology,
development and use of key performance indica-
tors in the private industry. Topics like quality in a
HEI, acceptance and data situation are discussed
in particular. Finally there are six crucial questions
posed which — once qualified compiled — can build
a basic framework for the usage of key performance
indicators in the HEIs.

Eine hohe Qualitat in Lehre und Forschung bereitzustel-
len ist heutzutage unumstrittenes Ziel von Hochschulein-
richtungen (HEI). Die allgemeinen Rahmenbedingung
und Erwartungen an die HEIls erfordern dazu ein konse-
quentes Auseinandersetzen mit Wettbewerb, Profilbil-
dung, Leistungsdifferenzierung, Servicequalitit und Stra-
tegien effizienten Managements. Doch wie kénnen HEI
diese Themenkomplexe objektiv, nachhaltig und vor
allem bewertbar bewidltigen? Controlling und effektives
Management scheinen die zukiinftigen Kernkompeten-
zen der HElIs zu sein. Die Privatwirtschaft setzt Kennzah-
len ein, um in diesen Kernkompetenzen Exzellenz zu er-
reichen und aufrecht zu erhalten. Die Anforderungen von
HEIls an dieses Instrument sind allerdings deutlich ande-
re. Diese Publikation entwickelt mit der Typologie, Ent-
wicklung und Nutzung von Kennzahlen in der Privatwirt-
schaft die HEI-spezifischen Bediirfnisse an Kennzahlen.
Themen wie der Qualitétsbegriff in einer HEI, Akzeptanz
und die Datenlage werden dabei besonders betrachtet.
AbschlieBend werden sechs zentrale Fragen aufgewor-
fen, deren qualifizierte Erarbeitung eine Grundlage zur
Nutzung von Kennzahlen im HEI-Umfeld schaffen kann.
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1. Einleitung

Seit 1919 verwendet die Industrie verschiedene Kenn-
zahlarten und -systeme, um interne Vorgange zu verfol-
gen und zu steuern. Richtig eingesetzt unterstiitzen
Kennzahlen das Management einer Organisation, indem
sie eine konsequente Kontrolle und Steuerung der gesetz-
ten strategischen und operativen Ziele ermdglichen.
Kennzahlen werden jedoch nicht nur in Unternehmen er-
folgreich eingesetzt; auch die Hochschullandschaft bedient
sich zunehmend derartiger Hilfsmittel. Ihr Ziel ist, der Ver-
einheitlichung und Systematisierung ihrer Berichtspflichten
gerecht zu werden und die eigene Qualitdt und deren Ver-
besserungsprozess zu Gberwachen und zu steuern.

Der Pressemitteilung des Wissenschaftsrates lassen sich
Thesen zur kiinftigen Entwicklung des Wissenschaftssys-
tems in Deutschland entnehmen. Dabei werden Ausbau,
Verbesserung, Umstrukturierung oder Entwicklung als
Aufgabe genannt (Wissenschaftsrat 2000, S. 1-3). Daraus
lasst sich ableiten, dass vor allem Controlling und Steue-
rungsaufgaben in der Hochschullandschaft die Kern-
kompetenzen der Zukunft sind; ein funktionales Informa-
tionswesen ist dafiir unumganglich (Tropp 2002, S. 3).

Im Rahmen der kontinuierlichen Verbesserung einer Or-
ganisation wird ersichtlich, dass im Bereich der Steuerung
und der gezielten Informationsbereitstellung bei den
Kennzahlen noch Potenziale zu realisieren sind. Auch aus
Sicht der Hochschulen ist die Routine im zielgerichteten
Einsatz von Kennzahlen noch ausbaufahig. Kiipper sieht
bereits 1990 (Kiipper 2007, S. 82) die Anfange zur Ver-
besserung der Leistungsfahigkeit und Effizienz von Hoch-
schulen, die eigentliche Grundlage zur Verwendung von
Kennzahlen ist allerdings erst 1999 mit den , Greifswalder
Grundsétzen" geschaffen worden (ebd., S. 84).
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An Hochschulen richteten sich haufig andere Anforde-
rungen als an die privatwirtschaftlichen Unternehmen;
aber gerade diese Anforderungsfelder sind im Wandel
begriffen. Standen in den 70er Jahren im Rahmen der
ersten Reform der Studentenbewegung von 1986 (Kiip-
per 2007, S. 82) noch gesellschaftspolitische Fragen und
Demokratisierung im Vordergrund, so sind es heute
Wettbewerb, Profilbildung, Leistungsdifferenzierung,
Dienstleistungsqualitit und effizientes Management
(Tropp 2002, S. 1).

In der Praxis sind mit der zunehmenden Digitalisierung
die Auswertungen der finanziellen Kennzahlen einfacher
geworden. Auch im Bereich der nicht finanziellen Kenn-
zahlen lassen sich durch entsprechende ,Surveys" zuver-
lassig Datenbasen generieren. Diese Zunahme an Infor-
mationen bedeutet jedoch nicht, dass die entscheiden-
den Informationen jederzeit zur Verfiigung stehen.
Durch die stetig wachsende Masse an verfligbaren Infor-
mationen erwachsen Verbesserungspotenziale. Denn
eine Masse an Informationen kann bei der Steuerung
spezieller Themenkomplexe einer Organisation unter-
stlitzen, aber auch zum Hindernis werden, wenn z.B. die
Transparenz fehlt (Gladen 2003, S. 1-3; Sprotte 2009,
S. 10; Michel 1999, S. 126-127).

Die privatwirtschaftlichen Unternehmen steuern, vom
DuPont System 1919 als Ausgangspunkt ausgehend,
derartige Aufgaben seit fast einem Jahrhundert mit
Kennzahlensystemen (Sandt 2013, S. 32) - ein wertvol-
ler Fundus, aus dem die Hochschulen heute schoépfen
kénnen. Ein Beispiel fir mogliche Analogiebildungen
stellt die Academic Scorecard (ASC) da. Abgeleitet aus
der Balanced Scorecard (BSC) ist sie ein Beispiel fiir ein
industrielles Controlling Werkzeug, welches speziell auf
die Informationsbediirfnisse einer Hochschule zuge-
schnitten worden ist (Lojewski/Boentert 2009, S. 33;
Scheytt 2007, S. 19f). Als schwierig erweist sich in der
Praxis jedoch oft die Identifikation geeigneter Kennzah-
len und eine detaillierte Definition anspruchsvoller und
realistischer Ziele der ASC.

Um weitere Potenziale und mégliche Analogiebildungen
fur Kennzahlen von Hochschulen zu identifizieren, wer-
den im Folgenden verschiedene Kennzahlenarten, ihre
Entstehung sowie die an sie bestehenden Anforderun-
gen kritisch reflektiert. Hierflr wird zunachst dargelegt,
welche begriffliche Definition verwendet wird. Die fol-
gende Typologisierung von Kennzahlen fokussiert die
verschiedenen Arten, bevor der Wandel der Anforde-
rungen an Kennzahlen untersucht wird.

Ziel ist es, sowohl einen Uberblick tber die Entwicklung
darzulegen, als auch die wachsenden Anforderungen an
Kennzahlen im Allgemeinen und insbesondere an Hoch-
schulen darzulegen. Dariiber hinaus werden potenzielle
Handlungsfelder und entsprechende Forschungsfragen fiir
eine kontinuierliche Weiterentwicklung von Kennzahlen
und Kennzahlensystemen von Hochschulen aufgezeigt.

2. Definition und Typologie von Kennzahlen

Die Terminologie auf dem Gebiet der Kennzahlen und
Kennzahlensysteme ist ein entscheidender Punkt. Ein Hin-
weis zur Vielzahl der begrifflichen Verwendung der in die-
sem Kontext geldufigen Begriffe liefert Sandt (2013, S. 9):
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.Kennzahlen, KenngroBen, Kennziffern, Messgrélen,
Messzahlen, Indikatoren, Richtzahlen — das sind nur
einige der in der Unternehmenspraxis, aber auch in
wissenschaftlichen Publikationen verwendeten Be-
griffe, die oft synonym eingesetzt werden."
Auch sehen einige Autoren einen Unterschied zwischen
absoluten Zahlen und Verhéltniszahlen. Somit ist eine
klare begriffliche Definition erforderlich. Diese Publika-
tion orientiert sich an der entsprechenden Terminologie
und der aufgestellten Definition von Sandt (2013, S.
10), der gestitzt auf mehrere Quellen wie Biirkler (1977,
S. 6) oder Kiting (1983, S. 137) konstatiert, dass es sich
bei Kennzahlen um numerische Informationen handelt,
die alle betrieblich relevant sind.
Kennzahlen allein besitzen lediglich eine begrenzte Aus-
sagekraft. Wenn sie jedoch miteinander in Beziehung
gesetzt werden, kénnen sie logische, empirische oder
hierarchische Zusammenhange darstellen; sie besitzen
Operationalisierungs-, Anregungs-, Vorgabe-, Steue-
rungs- oder Kontrollfunktion (Weber 1995, S. 188). So-
fern mehrere dieser einzelnen numerischen Informatio-
nen zur Steigerung des Informationsgehalts in Bezie-
hung gesetzt werden, entsteht ein Kennzahlensystem
(Sandt 2013, S. 14), welches es ermdglicht, komplexe
Sachverhalte verdichtet abzubilden.
Derzeit existiert eine Vielzahl von Kennzahlensystemen,
die sich sowohl von der Art der Zusammenfiihrung der
numerischen Informationen als auch durch die zu analy-
sierenden Unternehmensbereiche deutlich voneinander
unterscheiden. Derartige Systematiken kdnnen als Ent-
scheidungsvorbereitung, zur Kontrolle oder fir Pro-
blemidentifizierungen genutzt werden. Und wéhrend in
der Vergangenheit Kennzahlen hauptsachlich zur Bewer-
tung und Steuerung finanzieller Unternehmensbereiche
eingesetzt worden sind, werden zunehmend auch ,wei-
che" Elemente betrachtet. Hierbei werden z.B. nicht fi-
nanzielle Themenkomplexe wie die Kundenzufrieden-
heit oder Qualitat tiberwacht.
In der Literatur werden Kennzahlen zumeist unterschie-
den, je nachdem ob ihr quantitativer Informationsgehalt
eine finanzielle (z.B. Umsatzrendite) oder nicht finanzielle
Information (z.B. Anzahl eingegangener Beschwerden) be-
legt. Daruiber hinaus kénnen ,weiche" und ,harte" Kenn-
zahlen unterschieden werden; eine ,weiche" Kennzahl be-
schreibt eine quantitative Information, die das Ergebnis
einer schriftlichen Befragung darstellt und somit auf sub-
jektiven Einschdtzungen beruht (Burkert 2008, S. 10).
Kennzahlen kénnen den Kategorien finanziell und nicht
finanziell zugeordnet werden. Die entsprechenden Kenn-
zahlensysteme werden den Kategorien traditionelle
Kennzahlensysteme, wertorientierte Kennzahlensysteme
sowie Performance Measurement Systeme zugeordnet.
Einen Uberblick uber die Entwicklungsphasen der Kenn-
zahlen und Kennzahlensysteme gibt Abbildung 1. Sie
zeigt u.a., dass Verdanderungen der Unternehmensum-
felder sowie steigender Wettbewerbsdruck zu kontinu-
ierlichen Anpassungen und Weiterentwicklungen der be-
stehenden Systeme fiihren. AuBerdem kann ergidnzend
der unterschiedliche Komplexitdtsgrad der Aufbereitung
als signifikantes Unterscheidungsmerkmal angefiihrt wer-
den, der sich vor allem in der steigenden Gesamtanzahl
der abgebildeten Kategorien widerspiegelt.
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Abb. 1: Entwicklungsphasen von Kennzahlensystemen
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Quelle: Schreyer (2007, 5.43).

Abb. 2: ROI als Spitzenkennzahl des DuPont Systems

Unternehmen genutzt, wurden sie in

i  C——. | Sl— O e den folgenden Jahren vermehrt auch in-
fennzan Setrichskenngrafien | Beiriebskenngrofien . Einzekenna®®®En | tern verwendet. Die einfachsten und
ROI R — Gawirm HellouTselz am langsten verbreiteten Kennzahlen
= ; sind demnach in der Betriebswirtschaft
! Var. Kosten zu finden. Gladen sieht ihren Ursprung
T PSR vor allem bei den monetdren Formalzie-
Umsatz- | i len Erfolg und Liquiditdt verhaftet und
rentabilitat ; _ Umlaufvermegen fuhrt als nicht monetdre Beispiele Pro-
' G"E“M‘“‘ dukt- und Sachziele erginzend an (Gla-
insatz Anlagevermégen | den 2003, S. 39).
Der monetdre unternehmerische Erfolg
wird i.d.R. Uber den ausgewiesenen Pe-

Seit Anfang der neunziger Jahre des vergangenen Jahr-
hunderts ldsst sich zudem eine verstarkte Entwicklung
hin zu nicht finanziellen Kennzahlen beobachten. AuBer-
dem versuchen die Anwender Kennzahlensysteme zu-
kunftsorientierter und ausgewogener zu gestalten, so-
dass sie den Bedirfnissen einer Vielzahl von Stakehol-
dern gerecht werden (Schreyer 2007, S. 42).

riodengewinn quantifiziert. Die Hohe

des relativen ausgewiesenen Periodengewinns bemisst
sich dabei aus der Gegenuberstellung von Kosten und
Erl6s. Periodengewinne unterschiedlicher Unternehmen
oder Betriebsdivisionen lassen sich aber nur schwer direkt
miteinander vergleichen, da die eingesetzten Mittel sich
unter Umstdnden stark voneinander unterscheiden kon-
nen. Deshalb wird haufig statt der ,absoluten” Kennzahl

Gewinn die ,relative” Kennzahl Rentabilitit genutzt.

3. Reflexion der Entwicklung

Seit fast 100 Jahren gibt es traditionelle finanzielle
Kennzahlen und Kennzahlensysteme. Die hier betrach-
tete Auswahl der vorzustellenden Kennzahlenarten ori-
entiert sich dabei an ihrer empirischen Verbreitung in
der deutschen Unternehmenspraxis.

Sandt (2005, S. 23) weist darauf hin, dass Kennzahlen in
der englischsprachigen Literatur erstmals zu Beginn des
20. Jahrhunderts auftauchen. Uberwiegend fiir externe
Analysezwecke von Investitions- und Finanzanalysten fir
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Dabei wird der Gewinn in Bezug zum eingesetzten Kapital
gesetzt, wodurch eine Vergleichbarkeit gewahrleistet ist.
Diese Rentabilitatskennzahl tritt in unterschiedlichen For-
men auf, abhdngig davon, auf welchen Kapitaltyp sie bezo-
gen wird. Mégliche Varianten sind dabei u.a. Eigenkapital,
Gesamtkapital oder investiertes Kapital (ebd., S. 40).

Von zentraler Bedeutung fiir die Entwicklung von Kenn-
zahlen ist dabei besonders der Return on Investment
(ROI; siehe Abbildung 2), bei dem der Gewinn mit dem
eingesetzten Kapital in Bezug gesetzt wird. Besonders
hervorzuheben ist der ROI, da er gleichzeitig die einzige
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Spitzenkennzahl des 1919 veréffent-
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Tab. 1: Anforderungen an Kennzahlen nach Weig (2004) und Syska (1990)

lichten und bekanntesten Kennzahlen-
systems ist: dem DuPont System of Fi-
nancial Control (Sandt 2005, S. 34).
Viele der heute verbreiteten finanzwirt-
schaftlichen Systeme leiten sich daraus
ab (ebd., S. 33). Es lasst sich feststellen,
dass die monetdren Kennzahlen von
1919 bis heute ein geeignetes Mittel
darstellen, um die Effizienz einer Unter-
nehmung zu analysieren.

Bei nicht monetiaren Formalzielen wie
Produkt- bzw. Sachzielen nennt Gladen
Marktanteil oder Kundenzufriedenheit
als Beispiel (Gladen 2003, S. 39). Es ist
ersichtlich, dass sich derartige Kenn-
zahlen nicht anndhrend so barrierefrei
aus den Unternehmensdaten entneh-
men lassen wie monetdre Kennzahlen,
deren Datenbasen im Rahmen der
Buchfithrung gepflegt werden. Diesem
Sachzwang folgend entstand begin-

Anforderang

Walidirar

Zuverlassigkeit

Signifikanz

Ubersichilichkeit

Individualitit und
Konsistenz der

Orgamsanonsstruku

Okonomie

Bedeutung

Eine Situation oder ein Zustand wird méghchst vollstindig und
charaktenistisch abgebildet und es existieren theoretisch basierte
Ursache-Wirkungsrusammenhinge

Dhe gelieferten Informationen sind in sich konststent und jederzeint

unter den gleichen Bedingungen reproduzierba

Dig lnformationen sind von zentraler Bedewnng fir das
Kennzahlensysiem und liefern in der Summe ein mielichsi
vollstindiges Bild nber das Berachngsobjekt

Fiir jeden Adressaten sollte jeweils eine angemessene Verdichiung
der Information stattfinden und grumds8zlich gilt es mbglichs
wenige, aussagekriflipe Kennzahlen in das Kennzahlensystem
einflicben ru lassen

[ Kennzahlen sollen individuell Fugeschnitten und
unternchmensspezifisch sein, mudem muss es mit der
Organisationsstrukiur in der es angewendet wind konsistent sein

Die gelicferten K ennzahlen befnedigen den Informationsbedarf be
gleichzeitie hoher Flexibilitin und mdglichst genngem
I‘ |||;_'|:.l||._'\.:|'.Lr'l.'. :1|u|_ .'{'\.I.II'.ll‘ii’Il'rc | Xien -‘||||1 Fu '\\.I.'|1||I.'i|.IJ,“|

nend mit den 50er Jahren eine sich in
Richtung der 90er Jahre verstarkende
Kritik an den traditionellen Kennzahlen

Quelle: Weig (2004, S. 122) und Syska (1990, S. 49ff.).

Tab. 2: Anforderungen an Kennzahlen nach Gleich (2001)

(Sandt 2005, S. 45). Anforderung

Die prominenteste Antwort auf diese
Kritik ist die Entwicklung der Balanced
Scorecard von Kaplan und Norton (Ka-
plan/Norton 1992).

Im Rahmen dieser Systematik ist es
moglich, auch nicht monetdre Ziele
durch einen Ursachen/Wirkungs-Bezug
mit anderen Kennzahlen abzuleiten.
Diese Entwicklung erméglicht nicht nur
die Messung einer Unternehmenseffek-
tivitat, sondern auch die Steuerung von
strategischen Zielen durch nicht mo-
netire Kennzahlen; z.B. kann die bereits
erwdhnte Kundenzufriedenheit als er-
folgskritisch herausgestellt werden und
mit einer entsprechenden auf Befragun-
gen basierten Kennzahl Gberwacht wer-
den, ohne Bestandteil der klassischen
Unternehmensbilanzierung zu sein.
AbschlieBend ldsst sich dhnlich zu

Ausgeghichenhent

Flexibiliti

Integration in das

Wirtschaftlichkeit

Luverlassighenl der

strategische Kontrollsystem

M aagemetakzeplanz

Schutz vor Manipulation

Methode, Datenkonsistenz

Bedeutung

Die Kennzahlen solllen ausgewogen 'gleichgewichlie sein
(finanziell'nichtfin annell, kurzfristig Tangfristg, intern/extem)

[ Das System sollte so flexibel sein, dass es sich leicht auf gednderte
exteme Parameter durch die Verinderung von MaBeroBen, die
Aufnahme newer oder den Verzicht auf alie MessgriBen anpassen
lHsst.

e Kennzahlen sollten Bestandteill des sirategischen Kontrollsystems

zur Leismmgsmessung und Leisungsbeurteilung sein

‘1!. sIeme wnd .'.-\ l_'||.'|f.||||l_'|| “-|||-.'_ MlssEn voim \1:|.||:||!_'|.'|:||.'|:r :|L.-';-_|'i|i-:.'.'r
und aktiv angewendel werden.

Kennzahlen sollten so im Kennzahlensystem aufeinander abeestimme
werden, dass itber Verbundeffekte Manipulationen oder
unerwiinschie Suboptima auffallen

Messaufwand, Datenflul und Komplexit® sind durch Konzentration
auf Schinsselkennzahlen moglichst klein zu halen

Beim Design sind bereits Messmethode und deren Zuverliissighkeit zu
beachien. Mchmmaliges Messen des gleichen Sachverhalts fithrt zu

gleichen Ergebnissen

Kiting konstatieren, dass Kennzahlen
fir sehr vielseitige Einsatzbereiche
entwickelt worden sind. Es gibt bis
heute kaum eine Unternehmensfunktion, die in der Lite-
ratur nicht in Zusammenhang mit einer Kennzahl ge-
bracht wurde (Kiiting 1983, S. 238).

4. Gegenwdrtige Herausforderungen

Wesentliche Herausforderung bei der Einfiihrung oder
Nutzung von Kennzahlen ist, den Informationsbedarf auf
objektive und subjektive Bedarfe auszurichten und zu fo-
kussieren. Sogenannte ,Zahlenfriedhdfe" sollen vermie-
den werden (Schreyer 2007, S. 82).

Ein zentraler Faktor fiir den erfolgreichen, fokussierten
Einsatz von Kennzahlen in komplexen Umgebungen ist
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Quelle: Gleich (2001, S. 226f.).

ein homogenes Anforderungsprofil mit einheitlich inter-
pretierten und akzeptierten Definitionen. Im Folgenden
werden dazu die zentralen Anforderungen der Literatur
ausgewertet und auf diese Homogenitdt Uberprift.
Dabei wird auch die Bedeutung der Akzeptanz anhand
von sozialen Faktoren betrachtet.

Anforderungen an Kennzahlen

Damit eine Kennzahl sinnvolle Informationen bereit-
stellt, missen gewisse Anforderungen erfiillt werden.
Hervorzuheben sind hierfir nach Weig (2004, S. 122)
und Syska (1990, S. 49ff) vor allem die Validitat, Zu-
verlassigkeit, Signifikanz, Ubersichtlichkeit und Oko-
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Tab. 3: Anforderungen an Kennzahlen nach Gaismayer (2004)

der gangigen Literatur lasst diese [ yurarderung

Bedeutung

flinf Anforderungen jedoch schnell
auf einen ganzen Katalog anwach-
sen, der die bendtigte Beherrsch-
barkeit in Frage stellt. Tabelle 1
fuhrt die Anforderungen nach
Weig und Syska und eine kurze Er-
klarung zu deren Bedeutung auf.

Ein weiterer Autor im Themenfeld
Kennzahlen ist Gleich (2001). Er

Durchgéingige
Leistungsebenen-

differenzienng
Reporingkonzep

Institutioneller Rahmen

Fukunftsorienticning

Eine 7u messende Grofe ist in Teilleistungen zu operationalisieren
Gliederung emer Leistung rumindest in Input, Prozess und Outpat
{Einflussnahme und Kontrolle)

Luswertung adressaten-adiiquater Daten in standardisierter Form
Nenoung beteiligter und verantwortlicher Personen

Verwendung von Frihindikatoren um vorzeitige Eingrnffe und

MaBaahmen zu ermoglichen

zeigt unter anderem Kriterien wie
Ausgeglichenheit, Flexibilitdit oder
Wirtschaftlichkeit auf. AuRerdem ist

Quelle: Gaismayer (2004, S. 33f.).

Tab. 4: Anforderungen an Kennzahlen nach Gladen (2003)

er einer der Autoren, die ,weiche"

! Anforderung
Faktoren, wie Managementakzep-

Bedeninng

tanz oder Schutz vor Manipulation
beriicksichtigen. Seine Anforderun-
gen sind in Tabelle 2 dargestellt.
Bei Gaismayer (2004) finden sich
weitere Aspekte wie Zukunftsorien-
tierung oder durchgdngige Leis-
tungsdifferenzierung. Seine ergan-
zenden Anforderungen sind in Ta-
belle 3 zusammengefasst.

Mit Gladen (2003) lasst sich die
Sammlung der Anforderungen um
Objektivitdt und Widerspruchsfrei-

K larheit

Einfachhei

Intormationsverdichiung

Multikausale Analyse

Objpektivitat und
W iderspruch sfreiheit

| Absirahierende Kennzahlen erméglichen eine Vercinfachung und
| Hierarchisch angeordnele Ebenen erlauben emne multkausale Analyse,

Deer Systemzrusammenhang vermeidet subjeknve Interpretationen und

Je klarer eine Systematik strukmurien ist, desto mehr Kennzahlen kann

¢s umfassen

Lur Steverumg emgesetzie Systeme sollien nicht zu viele Kennzahlen
umfassen

Detailzahlen missen nur bei Bedarf betrachiet werden

wenn die Kennzahlen aul unteren Ebenen aulgespaltel werden

|.'|'.||-C'l;:':h.:||‘. W |I1l."|‘-]'l| wchsireie Lussagen

heit ausbauen; dies zeigt Tabelle 4.
Wird die Ubersicht um die Anfor-

Quelle: Gladen (2003, S. 92).

Tab. 5: Anforderungen an Kennzahlen nach Schreyer (2007)

derungen die Schreyer (2007) vor-

gibt erginzt, so kommen u.a. nen- it

Bedentung

nenswerte Aspekte wie die Trans- | koniroll-und
parenz oder der Unternehmenskul-
turfit hinzu (vgl. Tabelle 5).

Deutlich wird anhand der Tabellen,
dass es im Anforderungsprofil an
Kennzahlen neben den erwarteten
Redundanzen auch deutliche Inho-
mogenitdt gibt. Ein Beispiel fir Re-
dundanz ist die Forderung nach
einer Beschrdnkung des Umfangs.
Weig und Syska sprechen hier von
geringem Erhebungsaufwand und
Vermeidung von redundanten
Daten (Weig 2004, S. 122; Syska
1990, S. 49ff), Gleich fuhrt dazu

Planungstunknon

Aunsgewogenhen

[ ramsparenz

Konflikifreileit
Strategichestatigung
U termneh mensku lnerfi

Anreizsystemiit

Externer Vergleich

Das Kennzahlensystem soll ein ausgewogenes Bild der
Bezichung zwischen Resuliaten und Determimanten muss erkennbar

[ Kennzahlen sollten nicht miteinader in K onflikt stehen

' Das Sysiem sollie die Untemehmensstrategien bestatigen
[ Das System sollie zur Untemehmenskulour passen

| as System solite zu bestehenden Anreizsystemen passen

Das System sollte Daten generieren, die emen externen Vergleich

Die Daten sollen sowohl dic Vergangenhest kontrollieren als auch dic
Lukunit planbar machen

untemehmerischen L age darsiellen

s£1n

ermiglichen

Wirtschaftlichkeit an und fordert
Schliisselkennzahlen (Gleich 2001,
S. 226f.). Es lasst sich erkennen, dass beide das Gleiche
meinen, die abweichende Terminologie (siehe Einfach-
heit, Klarheit und Ubersichtlichkeit) erschwert aber den
Uberblick in der Literatur erheblich. Die genannte Inho-
mogenitat betrifft allerdings nicht nur die Terminologie,
sondern auch einzelne Faktorenfelder. Gleich ist zum
Beispiel einer der wenigen Autoren, die auf ,weiche"
Anforderungsfelder bezlglich der Kennzahlen eingehen
und Managementakzeptanz als Schliisselkriterium nen-
nen (Gleich 2012, S. 226).

Es lasst sich erkennen, dass z.Zt. eine groRe Vielfalt inner-
halb der in der Literatur vertretenden Anforderungen vor-
herrscht (vgl. Abbildung 3). Naturlich ist das zum Teil den
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Quelle: Schreyer (2007, S. 80).

unterschiedlichen Ansdtzen bzw. den unterschiedlichen
Anwendungsgebieten und auch an den systemabhangi-
gen Zielen geschuldet. Deutlich zu erkennen ist aber,
nicht nur fir Benchmarking-Zwecke, ein genereller Bedarf
an Standardisierung.

Akzeptanz von Kennzahlen

Auch die Akzeptanz von Kennzahlen scheint eine zentrale
Rolle zu spielen: In einer empirischen Studie von Kroll und
Proeller zur Verwendung von Kennzahlen wurde 2012
dieser Aspekt bestdtigt. Es wurden 954 Amtsleiter aller
130 kreisfreien Stadte befragt, mit einer Riicklaufquote
von circa 30% (Kroll/Proeller 2012, S. 12). Hierbei wurden
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drei technische und drei menschliche Abb. 3: Anforderungsprofil an Kennzahlen

Faktoren mit ihrem jeweiligen Ein-

flusspotenzial untersucht. Dabei ist | exieme Ghonomie Zuverassigheit  TePOring- Klarheit
L ergleichbarkeit Konzept ;
el_'kennbar! dass nur 'bel einem t'ech— Wirtschafl Stalistisches Methoden- Mullikausale
nischen, jedoch bei zwei sozialen Wulturfit lichkeit Kontrollsystem  zuverlassigheit Analyse
Faktoren, starke Effekte auf die Ver- Sirategie- - - 5
wendung von Kennzahlen nachweis- bestatigung Validitat
bar sind. Dies legt den Schluss nahe — _ .
' nifikanz
dass menschliche Faktoren wie Ak- .
zeptanz bzw. Einstellung eine ent- m Individualitat
scheidende Rolle bei der erfolgrei- ' :
chen und nachhaltigen Nutzung von - Datenkonsistenz
Kennzahlen einnehmen. Im Ver- ; ] , - Leistungs-
gleich dazu scheinen technische Fak- e el — : differenzierung
i i _ Orga.-Strukiur- - anipulations- nformations- Widerspruchs-
toren wie der Reifegrad des Messsys gty s Objektivitat s fuseir i ke
tems eine untergeordnete Rolle zu contiol & ———
Spielertl)(ebi., S. 31). . 1 Ausgeglichenheit o ot alzsptanz Traneparenz Ausgewogenheit
Mintzberg konstatierte dazu bereits -~ Zukunfts- Institutioneller Fit mit . .
SR | e Konfliktfre
1975, dass die wichtigste Ressource AN orientierung Rahmen Anreizsystem i

im Management die eigene Zeit sei
(Mintzberg 1975, S. 58).

Tab. 6: Potenzieller statistischer Zusammenhang bei der Verwendung von

Bedeutung

Ein moglicher Schluss daraus ist, Kennzahlen
dass die Uberzeugung des Teams T
bzw. der Entscheidungstriger in | MM oo e
einem Unternehmen dariiber ent- | . .
scheidet, ob Zeit in den Themen-
komplex Kennzahlen investiert und "~

Emiachhen

damit der Nutzen derartiger Syste-
me zur Entfaltung gebracht wird.

Deutlich wird an den gezeigten Her-
ausforderungen, dass ausgehend von
DuPont vor allem die Komplexitdt
bei der Arbeit mit Kennzahlen und
Kennzahlensystemen deutlich zuge-
nommen hat. Bei einer wachsenden
Komplexitdt betont Senge die zu-

Multikausale Analyse

Objektivitit und

W iderspruchsfreiheit

Informationsverdichtung

Je klarer eime Sysiematik sorukmrien ist, desio mehr Kennzahlen kann
es umfassen
Lur Sleuening emgesetzie Systeme sollten nichl zu viele Kennzahlen

um fassen

| Absirahicrende Kennzahlen -:..'1.'||x'-!_'fl..'|||.'|| cine Versinfachune wnd

Dretailzahlen mssen nur bei Bedarf bemrachiet werden

Hierarchisch angeordnete Ebenen erlauben eine multnkausale Analyse,

wenn die Kennzahlen aufl unteren Ebeénen aufgespaltel werden

Der Systemzusammenhang vermeidet subjektive Interpretationen und

'.‘l'.ll\:";_'.:ll:ll.! W I|1|.‘|k-]'l| wchsfreie Lussagen

nehmende Wichtigkeit von systema-
tischem Denken (Senge 1998, S. 88).
Um einem kontinuierlichen Wandel von Organisations-
elementen in einem komplexen Umfeld, wie Kennzah-
len und deren Systeme sie darstellen, zu begegnen,
haben sich im Produktionsumfeld Mechanismen zur Ei-
genregulierung der Verdnderungsprozesse etabliert.
Eines dieser Konzepte stellt die Idee von Kaizen dar.
Grundlegend wird bei dem Konzept davon ausgegangen,
dass jede Struktur ab dem Zeitpunkt ihrer Installation in
einer Organisation dem Verfall ausgesetzt ist und daher
ein Bedarf an kontinuierlicher Weiterentwicklung der
Strukturen identifiziert werden kann (Imai 1993, S. 50).
Charakteristisch fur diese Weiterentwicklung unter
Kaizen ist die Fokussierung auf die fiinf zentralen
Grundlagen Prozesse, Kunden, Qualitdt, Standardisie-
rung und Kritik unter Einbeziehung aller Beteiligten
(Briiggemann/Bremer 2012, S. 184). Kritik als er-
wiinschten Input wahrzunehmen, 6ffnet den Verbes-
serungsprozess fir die Einflussnahme samtlicher Sta-
keholder — jeder Einzelne kann dabei Entwicklungs-
einfluss nehmen und in diesem Zusammenhang eine
oder mehrere Kennzahlen fiir die eigene Interessenla-
ge instrumentalisieren.

Ein Beispiel fur den Bedarf einer solchen Systematik
ist das Projekt CEUS. In diesem Projekt wurde ver-
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Quelle: Kroll/Proeller (2012, S. 30).

sucht, den Fuhrungsverantwortlichen ausgewdahlter
Hochschulen und der ,interessierten Offentlichkeit"
entscheidungsrelevante und transparenzerzeugende
Informationen zur Verfligung zu stellen (Tropp 2000,
S. 233f).

Zu Beginn des Projektes wurde innerhalb der beteiligten
Stakeholder eine Informationsbedarfsanalyse durchge-
fihrt, auf deren Ergebnissen die Projektlésung basiert
(ebd., S. 236f.).

Was passiert nun, wenn sich die Informationsbedarfe
dndern? Es ist offensichtlich geworden, dass es einen
Bedarf an Einflussnahme und damit einen Bedarf an ver-
besserungsorientierten Systematiken geben muss, denn
gerade diese Informationsbedarfe unterliegen einem er-
kennbaren Wandel.

Eine Komplexitatsbeherrschung, d.h. die effektive sowie
effiziente Steuerung durch Kennzahlen und deren konti-
nuierliche Entwicklung, sind nach wie vor die primdren
Ziele von Hochschulen. Um diesen im Rahmen der sich
wandelnden Gesellschaft und den damit verbundenen
Wandel der Anforderungen fortwdhrend zu geniigen,
missen auch die etablierten einzelnen Kennzahlen kri-
tisch hinterfragt und ggf. an die neuen Rahmenbedin-
gungen angepasst werden.
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5. Hochschulen und ihre Kennzahlen

M:it Blick auf das breite Spektrum der industriell geprég-
ten Kennzahlen stellt sich die Frage, welche Kennzahlen
Uberhaupt fiir das Hochschulumfeld geeignet sind. So-
fern bei der Verwendung von Kennzahlen und Kennzah-
lensystemen in Hochschulen deutliche Unterschiede zur
Industrie vorliegen, sollte untersucht werden, in wel-
chen Bereichen Analogieschliisse zielfiihrend sind.
Hochschulen in Deutschland verwenden verschiedene
Kennzahlen und umfassende Kennzahlensysteme. Fir
eine effektive und effiziente Flihrung ist der Bedarf an
modernen betriebswirtschaftlichen Systemen und Instru-
menten erkannt worden (Tropp 2002, S. 1). Es ergibt sich
fir Hochschulen auerdem der Bedarf nach Transparenz
sowie einem leistungsfahigen Informationssystem.
Hochschulen unterscheiden sich jedoch von industriel-
len Unternehmen. Einer Hochschule werden sowohl
vom Staat als auch der Gesellschaft Ziele in Studium,
Lehre und Forschung sowie Service vorgegeben (Slunder
2008). Zusdtzlich werden in vielen Bundesldndern auch
innerhalb der Hochschulen Mittel nach leistungs- und
auslastungsbezogenen Kennzahlen verteilt (Nusselein
2003, S. 2f.). Das gesamte universitdre Berichts- und In-
formationssystem kann daher nicht auf GréRen wie den
Gewinn oder Marktwert ausgerichtet werden (Tropp
2002, S. 1), sondern erfordert zusatzliche Kennzahlen.
Dies zeigt z.B. die Qualitdt der Anforderungserfiillung,
die ermittelt werden sollte.

Daraus ergibt sich z.B. die Frage nach dem Qualitats-
begriff. Janssen, Dahlmann und Feller merken dazu an,
dass es zwar ein unumstrittenes Ziel von Hochschulen
ist, eine hohe Qualitdt in Lehre und Forschung zu er-
reichen, eine genaue Definition dieser Qualitdt fehlt
jedoch (Janssen/Dahlmann/Feller 2010, S. 19). Eine
grolle Anzahl von Publikationen zeigt z.B. eine hohe
Aktivitat der Lehrstihle, die bloRe Anzahl selbst gibt
aber keine Auskunft lber die inhaltliche Qualitat.
Auch unterschiedliche Durchschnittsnoten zweier Stu-
dierendengruppen unterschiedlicher  Universitdten
haben keine Aussagekraft, solange nicht der Anspruch
an die Lehre an den jeweiligen Hochschulen beriick-
sichtigt wird.

Qualitatssicherung an Hochschulen wird haufig tiber die
angestrebten Ziele und deren Zielerreichung abgebildet
(vgl. BSC). Winde konstatiert dazu aber treffend, dass in
dieser Systematik ein niedrigeres anzustrebendes Qua-
litatsziel definiert wird, um einen hohen Grad der Zieler-
reichung zu provozieren, ohne dass dabei wirklich hohe
Qualitatsstandards angestrebt werden. Hohe Qualitats-
standards jedoch bedeuten deutlich groBere Potenziale
fur die Weiterentwicklung einer Hochschule (Winde
2010, S. 13).

Fir die Steuerung und Analyse von Hochschulen wer-
den eindeutig spezielle und idealerweise standardisier-
te Kennzahlen benétigt, um mehr Transparenz zu gene-
rieren — die Frage ist jedoch, welche Kennzahlen essen-
ziell sind.

Bedarf an Hochschulkennzahlen
Eine Verbesserung der Leitungs- und Fihrungsstruktu-
ren von Hochschulen wird angestrebt, denn ihre Funk-
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tionalitdt beeinflusst malgeblich die Weiterentwick-
lung von Faktoren wie Qualitdit oder Wandlungsfahig-
keit. Neben einer Notwendigkeit zur Professionalisie-
rung der Fachbereichsleitungen und einer Starkung der
Hochschulleitungen verweist die Hochschulrektoren-
konferenz (HRK) auf das Verbesserungspotenzial der
Verwaltungsstrukturen, um den Anforderungen des
Wettbewerbs und der gestiegenen Eigenverantwortung
gerecht werden zu kdnnen (Hochschulrektorenkonfe-
renz 1992, S. 41). Ahnlich betonte der Wissenschaftsrat
die Bedeutung entscheidungs- und durchsetzungsfahi-
ger Strukturen der Hochschulleitung im Rahmen einer
erweiterten Autonomie (Wissenschaftsrat 1994, S. 43).
Den Flhrungs- und Steuerungsinstrumenten kommt in
Hinblick auf eine zunehmende Dynamik und Komple-
xitdt des politischen und wirtschaftlichen Rahmens eine
wesentliche Bedeutung zu (Kemmler 1998, S. 296;
Miller-Boling/Kiichler 1998, S. 15-17). Bereits 1988
schrieb Hifner:
.Kennzahlen [...] machen die in einer Universitdt ab-
laufenden Aktivitaten transparent und kénnen die
,Rationalitat" des Entscheidungs-, Organisations- und
Planungsprozesses innerhalb der Hochschule erhéhen.
Sie liefern als Kommunikations- und Steuerungsinstru-
ment einen qualitativen Uberblick tiber den Zustand
einer Hochschule; mit ihrer Hilfe kann der Informati-
onsstand Uber den Mitteleinsatz systematisiert und
verbessert werden" (Hifner 1988, S. 62-63).
Laut Tropp nimmt ein Fiihrungssystem
.entsprechend seiner Stellung zwischen Zielen und
Strategien bzw. Ressourcen und Prozessen eine
Funktion der Ausrichtung der Prozesse an Hoch-
schulen und der dafiir eingesetzten Ressourcen auf
die in Forschung und Lehre verfolgten, gesetzlich
vorgegebenen Ziele und die zu ihrer Erreichung ent-
wickelten Strategien vor" (Tropp 2002, S. 2-3).
Dariuiber hinaus scheint ihm und Kiipper neben der Be-
deutung des Ausbaus von Personalfiihrungs- bzw. An-
reizsystemen die Rolle der Informationssysteme von be-
sonderem Interesse zu sein (Kiipper 1998, S. 157).

Herausforderungen fiir Hochschulkennzahlen

Gerade bei diesem Ausbau kommt dem Akzeptanzgrad
gegeniiber den Informationssystemen eine besondere
Bedeutung zu. Nickel bemerkt dazu, dass es ein fir
Hochschulen typisches Spannungsverhdltnis zwischen
zentraler und der gewachsenen dezentralen Ebene gibt
(Nickel 2014, S. 11). In dieser auftretenden Divergenz
zwischen den Interessen und Zielen der einzelnen — und
speziell in der deutschen Hochschullandschaft sehr au-
tonomen — Krafte sieht Nickel die Gefahr, dass solche
umfassenden Entwicklungsversuche an den bestehen-
den Verhiltnissen scheitern konnten (ebd., S. 11).
Zusétzlich besteht beziiglich der derzeit verwendeten
Datenbasen ein weiteres Handlungsfeld. Nusselein stellt
hier deutliche Mangel fest: In einer Organisation gibt es
Ublicherweise zwei Arten von Softwareanwendungen.
Zum einen fiuhrungsunterstiitzende Systeme und zum
anderen Systeme zur Unterstiitzung von Administrati-
ons- und Dispositionsaufgaben (Nusselein 2003, S. 9).
Nusselein analysiert diese Systeme an zehn projektbe-
dingt bayrischen Universititen und nennt resultierend
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daraus mangelnde Integration der Datenverarbeitungen
als wesentliches Defizit (ebd., S. 12f.).

Dieser Integrationsmangel betrifft einmal die Arbeit der
Systeme auf horizontaler Organisationsebene miteinan-
der, was zu Redundanzen, Mehrfacherfassungen und
daraus resultierenden widersprichlichen Informationen
fuhrt. Zum anderen entstehen vertikal, in der Kommu-
nikation zwischen operativen und fiihrungsunterstit-
zenden Systemen Liicken, was sich zusammen mit
einem allgemeinen Mangel an geeigneter Software auf
das Berichtswesen der Hochschulen auswirkt. Durch
mangelnde Integration wird nach Nusselein hdufig auf
Standardberichte zuriickgegriffen, die bei individuelle-
ren Informationsbedarfen einzelner Interessengruppen
einer Hochschule nicht flexibel genug sind, um diesen
zu decken (ebd., S. 16).

Es kann abgeleitet werden, dass sich sowohl die hdufig
inhomogene Datenlage, die mangelnde Akzeptanz, als
auch die darauf fuBende bendétigte Organisationsent-
wicklung, nur unter Mitwirkung aller beteiligten Kraf-
te nachhaltig weiterentwickeln ldsst. Diese Aspekte
stellen die Grundlage fiir eine erfolgreiche Verwen-
dung von Kennzahlen an Hochschulen da.

Lésungsansatz fiir Hochschulkennzahlen

Insgesamt lasst sich, nicht zuletzt an den vielen Quellen
jlingeren Datums oder Projekten wie CEUS der Univer-
sitit Bamberg erkennen, dass das Thema Kennzahlen
und Kennzahlensysteme speziell in der deutschen
Hochschullandschaft stark in Bewegung ist (Scherm
2014; Barton et al. 2014). Nach den ersten erfolgrei-
chen Schritten in Richtung der notwendig gewordenen
Organisationsentwicklung steigt allerdings deutlich er-
kennbar der Bedarf an Standardisierung. Zu dieser Stan-
dardisierung gehoéren auch einheitliche Definitionen
von Anforderungen, Kennzahltypen und Systematiken.
Mit dem resultierenden Rahmen kdénnen die Hochschu-
len einem kontinuierlichen Wandel der auf sie wirken-
den Bedingungen begegnen.

Die daraus erwachsenen Themenfelder werden an der
Ubersicht in Abbildung 4 deutlich. Es bedarf einer ein-
deutigen Definition, an welchen Kennzahlen z.B. eine
.exzellente" Hochschule zuverldssig und transparent ge-
messen werden kann. Diese Kennzahlengruppe wadre
idealerweise eine fiir die gesamte Hochschullandschaft
verpflichtende Sammlung an ,Basiskennzahlen”. Dazu
ergibt sich die Frage, welche Kennzahlen sich unabhan-
gig von einem Leistungs-Benchmark oder der Mittelzu-
weisung flir Hochschulen eignen. Denkbar wéren ,Leis-
tungskennzahlen”, mit der
sich eine Hochschule zusdtz-

Kritische Reflexion der Entwicklung der Kennzahlen und ihrer ...

Daruber hinaus sollte es (interne) hochschulindividuelle
Strategiekennzahlen geben, mit denen die einzelnen
Entwicklungsziele Gberwacht werden. Die Transparenz
fir interne und externe Stakeholder kann mit einer ein-
deutig definierten Terminologie und einem gezielten In-
formationsmarketing unterstiitzt werden. Fir das ge-
samte Kennzahlenumfeld werden dariiber hinaus Syste-
matiken bendtigt, um mit den einzelnen Kennzahlen
dem Wandel der zu entwickelnden Problemfelder folgen
und den aktuellen Bedarfen der Hochschulen begegnen
zu kénnen.

6. Fazit

Kennzahlen und Kennzahlensysteme sind geeignete
Mittel zur Steuerung von komplexen Organisationen —
unabhéngig ob wirtschaftlich orientierter Betrieb oder
Hochschule. Die Analyse der historischen Entwicklung
hat gezeigt, dass es in der Entwicklung eine deutliche
Verlagerung zu ,weicheren" Kennzahlen wie Qualitdt
oder Kundenzufriedenheit gibt. Die Studie von Eicker,
Kress und Lelke konnte dabei deren Aktualitdt belegen
und den Trend der ,weicheren" Kennzahlen bestédtigen
(Eicker/Kress/Lelke 2005).

Die Analyse der Anforderungen an Kennzahlen aus der
aktuellen Literatur hat gezeigt, dass es bereits umfas-
sende Anforderungen gibt, die in ihrer Fiille und indi-
vidueller Terminologie allerdings einen Bedarf an
Standardisierung aufweisen. Des Weiteren wurde
erortert, dass ,weichere" Anforderungen wie Akzep-
tanz einen, durch die Studie von Poeller belegten, sig-
nifikanten Einfluss auf die erfolgreiche Einfiihrung und
nachhaltige Verwendung von Kennzahlen und Kenn-
zahlensystemen haben. Anhand des Projektes CEUS
und der verbesserungsorientierten Methode Kaizen
wurde der Versuch unternommen, den Bedarf einer
einheitlichen Systematik fir Kennzahlen und Kenn-
zahlensystemen in ihrem komplexen Umfeld zu zeigen
(Tropp 2000, S. 233ff.).

Ferner wurde mit den angesprochenen Themenfeldern
als Ausgangspunkt ein Blick auf die Hochschullandschaft
und die spezifischen Problematiken bei der Anwendung
von Kennzahlen in diesem Umfeld geworfen. Es wurde
herausgearbeitet, dass bei der Verwendung von Kenn-
zahlen und Kennzahlensystemen in den Non-Profit ori-
entierten Hochschulen deutliche Unterschiede zur In-
dustrie vorliegen. Dies verdeutlichte vor allem den Defi-
nitionsbedarf fir grundlegende Kriterien. Es wurden
dabei Fragen aufgeworfen, wie z.B. die Qualitdt einer

Abb. 4: Handlungsfelder flr Kennzahlen in der Zukunft
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Hochschule in den Bereichen Forschung und Lehre be-
messen werden konnte und hochschullbergreifend Ver-
gleiche erméglicht werden kdnnten.

Es stellt sich die Frage, welche Kennzahlen liberhaupt
fir das Hochschulumfeld geeignet sind. Der mégliche,
in der Hochschulpraxis beschrittene Weg zur Lésung
dieser Frage, ist die Organisations- und Fihrungs-
strukturweiterentwicklung. Daher sind hier die mit-
einander verwobenen Themenkomplexe der homoge-
nen Datenbasen und der besonderen Bedeutung des
Akzeptanzgrades herausgestellt worden. Deutlich
wurde dabei die Aktualitit des Themas der Kennzah-
len, Kennzahlensysteme und Organisationsentwick-
lung in Hochschulen. Die aufgezeigten Problemfelder
wurden in ein Konzept aus ,Basis-", ,Leistungs-" und
+hochschulindividuellen Kennzahlen" Uberfihrt, um
den genannten Herausforderungen gerecht zu werden.
Dieses Konzept kann nun die Systematisierung des
Handlungsbedarfs unterstiitzen.

Es haben sich dabei interessante Herausforderungen fiir
die Zukunft gezeigt. Aus ihnen sind die folgenden For-
schungsfragen abgeleitet worden, die es in Zukunft zu
beantworten gilt.

1. Wie lassen sich einheitliche Begriffsdefinitionen finden?
Aus Sicht der Verfasser ist das Literaturumfeld durch un-
terschiedliche Ansétze, abweichende Terminologie, indi-
viduelle Definitionsansdtze und divergente Forschungs-
ansdtze unibersichtlich geworden. Hier kénnte eine
Vereinheitlichung und ein standardisierter Katalog an
Begriffen und Anforderungen Abhilfe schaffen und den
Forschungsprozess und dessen Transparenz zielgerichtet
unterstitzen.

2. Kénnen Qualitdt und Leistung einer Hochschule ein-
deutig und allgemein akzeptiert definiert werden?

Die von Janssen, Dahlmann und Feller aufgezeigten
Spannungsfelder in der Definition der Qualitat einer
Hochschule (Janssen/Dahlmann/Feller 2010, S. 19) wei-
sen akuten Forschungsbedarf auf. Nur wenn die zu steu-
ernden Inhalte eindeutig und umfassend erfasst worden
sind, kann eine Organisationsentwicklung nach Mei-
nung der Autoren in diesen Bereichen umfassend Wir-
kung entfalten.

3. Was sind geeignete standardisierbare und verpflich-
tende Kennzahlen fir eine Hochschule und deren Ver-
gleichbarkeit?

Diese Herausforderung trifft den Vergleich von Hoch-
schulen untereinander, z.B. in Bereichen der Lehre oder
Forschung. Spezifische Kennzahlen in diesen Bereichen
kénnen dabei als Indikatoren fiir eine gute Praxis fungie-
ren. Darliber hinaus ermoéglicht eine Vergleichbarkeit
Benchmarks zu identifizieren, die Verbesserungspoten-
ziale aufzeigen.

4. Was sind dartber hinaus Kennzahlen, die im Hoch-
schulumfeld sinnvoll nutzbar sind?

Eine besondere Herausforderung ist die kontinuierliche
Auseinandersetzung mit den Anforderungen, Wiinschen
und individuellen Bediirfnissen der einzelnen Stakehol-
der an einer Hochschule. Auch besondere Starken ein-
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zelner Hochschule sollten, besonders im gegenwadrtigen
Wettbewerb, betont werden kénnen.

5. Wie kénnen weitere Ubertragungspotenziale aus der
Industrie identifiziert und realisiert werden?

Die Academic Scorecard ist ein gutes Beispiel dafir, wie
Hochschulen von den Erkenntnissen der Industrie profi-
tieren kénnen. Die Kaizen-Uberlegung zeigt auRerdem
auf, dass noch weitere Ubertragungspotenziale existie-
ren, die identifiziert werden sollten.

6. Welche Systematiken eignen sich, um die Wand-
lungsféhigkeit von Kennzahlen sicherzustellen, und was
sind entsprechende Voraussetzungen?

Deutlich wurde unter anderem der Wandel der Anforde-
rungen an die Hochschulen durch ihr Umfeld, auf dem
der sich derzeitig vollziechende Wandel fuBt. Zentral
kénnte dabei die Frage werden, wie Kennzahlen und
Kennzahlensysteme proaktiv so gestaltet werden kon-
nen, dass sie sich robust mit dem externen und internen
Anforderungsprofil weiterentwickeln.

Insgesamt ist eine kontinuierliche Weiterentwicklung
der Hochschulen und ihrer Steuerungsinstrumente er-
sichtlich. Vor allem umfassende Qualitditsmanagement-
konzepte fiir Studium, Lehre und Forschung unterstiit-
zen die Hochschulen hierbei. Ein verstdrkter Fokus auf
Kennzahlen und Kennzahlensysteme, ihre potenzielle
Standardisierung und eine maogliche Vergleichbarkeit
zur ldentifikation von Best Practices ist daher erstre-
benswert.
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in einer handlungsorientierten Studienrichtung:

zehn Thesen fiir die Praxis

Philipp Mayer

tural Sciences at ETH Zurich.

Writing skills are crucial in academia as well as in the public and
the private sector. As implementing writing seminars in estab-
lished curricula is demanding, we present ten theses in order to
facilitate related processes. These theses are based on our own
experiences with writing seminars and writing intensive courses
at various universitites as well as on the implemention of generic
competence courses in a reform of the study programme Agricul-

Eva Buff Keller

Brigitte Dorn

Schreibkompetenzen gehéren zu den wichtigsten lber-
fachlichen Kompetenzen, welche Arbeitgeber von
Hochschulabsolvierenden erwarten (Boland/Akridge
2004; Blickley et al. 2013). Beispielsweise missen Ab-
solventen und Absolventinnen natur- und ingenieurwis-
senschaftlicher Facher wahrend ihrer ganzen Berufskar-
riere schreiben: bei einer Tatigkeit in der Verwaltung
schreiben sie Stellungnahmen und Gutachten; bei einer
Tatigkeit in der Industrie schreiben sie Projektberichte.
Arbeiten sie in der Forschung, verfassen sie wissen-
schaftliche Berichte und Projektantrage. Dass sich die
Studierenden  entsprechende  Schreibkompetenzen
wiahrend des Studiums aneignen sollten, liegt deshalb
auf der Hand. Das Schreiben unterstiitzt zudem Lernpro-
zesse (siehe Anderson et al. 2015).

Didaktische Konzepte zur Initierung und Begleitung von
Schreiblernprozessen im Hochschulstudium sind vor-
handen (siehe z.B. Kruse et al. 2006; Girgensohn/Senne-
wald 2012; PreuBer/Sennewald 2012). Ein Schliissel-
konzept ist in diesem Zusammenhang ,Writing Across
the Curriculum" (WACQ), welches die konsequente und
durchgehende Entwicklung und Aneignung von Schreib-
kompetenzen im Verlauf des Studiums in den Vorder-
grund stellt (Ochsner/Fowler 2004; Bazerman et al.
2006). Im sogenannten WAC/WID-Ansatz, WID steht
fur ,Writing in the Disciplines”, werden dariiber hinaus
auch die Spezifika wissenschaftlicher Disziplinen beriick-
sichtigt (Kruse/Chitez 2012). Trotz vorhandener Kon-
zepte bleibt die praktische Einbindung entsprechender
Lehrveranstaltungen in die Curricula bestehender Studi-
engange hochst anspruchsvoll.

Die Studienrichtung Agrarwissenschaften an der ETH
Zirich bietet bereits jetzt Lehrveranstaltungen an, wel-
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che die Studierenden bei der Entwicklung ihrer Schreib-
kompetenzen unterstiitzen: als eigenstdndige Veranstal-
tung beispielsweise auf Bachelor-Stufe ,Wissenschaftli-
ches Schreiben in den Agrarwissenschaften" und auf
Master-Stufe ,Dokumentieren-Prasentieren-Diskutieren”
(Buff Keller/Jérissen 2015). Zudem wurden Schreibauf-
gaben und Schreibimpulse in Fachveranstaltungen inte-
griert. Allerdings war insbesondere die Behandlung und
Aneignung von Schreibkompetenzen in Fachveranstal-
tungen bis jetzt nicht miteinander koordiniert und der
kontinuierliche Aufbau und die Weiterentwicklung die-
ser Kompetenzen deshalb nicht gegeben. Auerdem un-
terlagen auch die beiden oben genannten Veranstaltun-
gen einem Wandel. Somit war ein roter Faden weder fir
die Studierenden noch fiir die Dozierenden erkennbar.
Zwischen 2013 und 2017 findet in der Studienrichtung
Agrarwissenschaften eine Studiengangsreform statt
(Walter et al. 2015). Die reformierten Bachelor- und
Master-Programme treten ab Herbstsemester 2016 in
Kraft. Die systematische Forderung von Schreibkompe-
tenzen wurde in bereits bestehende Lehrformate inte-
griert. Darlber hinaus wurden neue Lehrformate ge-
schaffen (Walter et al. 2015).

Die Entwicklung eines kontinuierlichen Schreibcurricu-
lums in der Studienrichtung Agrarwissenschaften beruht
auf den folgenden Annahmen. Schreibkompetenzen sol-
len, wenn moglich, im Rahmen studienrichtungsspezifi-
scher Lehrveranstaltungen erlernt werden (Buff Keller/
Jorissen 2015), da Fachvertretende die Schreibkonven-
tionen ihrer Disziplin am besten kennen (Kruse/Ruh-
mann 2006). Die wissenschaftlichen Schreibkompeten-
zen, inklusive der dazu gehoérenden Lese- und Text-
kenntnisse, sollen stufenweise Uber das ganze Curricu-
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lum gelibt und angewandt werden. In héheren Semes-
tern soll das zuvor Gelernte gefestigt und verfeinert wer-
den (Paschke et al. 2011; Buff Keller/J6rissen 2015). Die
Schreibausbildung soll zeitgleich oder zumindest zeitnah
mit den zu schreibenden Textsorten erfolgen. Zu jedem
geschriebenen Text sollen die Studierenden aullerdem
von ihren Dozierenden ein qualifiziertes Feedback erhal-
ten. In den Phasen der Texterstellung soll aulferdem
Peer-Feedback zum Einsatz kommen (Schnetzer 2006).
Die Ziele der Einflihrung des kontinuierlich aufgebauten
Schreibcurriculums sind, dass die Studierenden
1. die Bedeutung des wissenschaftlichen und berufli-
chen Schreibens erkennen,
2.sich die Fahigkeiten zum korrekten wissenschaftli-
chen Schreiben von Bachelor- und Master-Arbeiten
sowie anderen Schreibarbeiten (z.B. Laborjournale,
Projektberichte) aneignen,
3. Plagiate vermeiden und die Integritdt der Forschung
sicherstellen (ETH Zirich 2011).

Wir haben zehn Thesen formuliert, die auf unseren Er-
fahrungen beruhen. Entscheidend waren (1) Erfahrun-
gen mit schreibintensiven Lehrveranstaltungen, welche
wir seit 2007 an der ETH Zirich und an anderen Hoch-
schulen gestalten und (2) Erfahrungen mit dem Aufbau
des Schreibcurriculums im Rahmen der Studiengangsre-
form Agrarwissenschaften an der ETH Zirich. Diese The-
sen suchen Antworten auf folgende Frage: Welche Be-
dingungen seitens der Hochschule, der Studienrichtung
(z.B. Curriculumsplanung) sowie der Dozierenden sind
erforderlich, damit Veranstaltungen zur Férderung von
Schreibkompetenzen gemaBR WAC/WID konsequent in
Studienrichtungen integriert werden kénnen?

Diese Thesen sind generalisierbar und lassen sich des-
halb auf andere Curricula an anderen Hochschulen
transferieren. Dabei muss allerdings den jeweiligen Aus-
gangssituationen Rechnung getragen werden, beispiels-
weise in Bezug auf die Anzahl studierender und dozie-
render Personen, den Grad der partizipativen Einbin-
dung von Studierenden, dem Engagement aller Beteilig-
ten, sowie der Bedeutung des Schreibens in der Diszi-
plin und in zugeordneten Berufen.

1. Zehn generalisierbare Thesen

Hochschulpolitik und Curriculum

1. Erforderlich ist die politische und finanzielle Unter-
stitzung durch die Hochschulleitung, um Anpassun-
gen der Studienrichtungen initiieren zu kénnen. Im
Idealfall ist die Forderung der tiberfachlichen Kompe-
tenzen ein strategisches Ziel der Hochschule.

2. Erforderlich ist eine Leitung der Studienrichtung, die
Uberzeugt ist, dass lberfachliche Kompetenzen curri-
cular eingebettet werden mussen, die fir finanzielle
und personelle Ressourcen sorgt und die bereit ist,
einen Reformprozess partizipativ anzustofen und zu
leiten. Zudem mussen die Dozierenden diesen Pro-
zess mittragen.

3. Erforderlich sind Formate, in denen die Studierenden
als gleichberechtigte Partner am Prozess der Forde-
rung Uberfachlicher Kompetenzen beteiligt werden.
Mogliche Formate sind Evaluationen von und reflek-
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tierende Diskussionen Uiber Lehrveranstaltungen, Teil-
nahme an Klausurtagungen und Treffen zur Weiter-
entwicklung der Studienrichtung.

4. Erforderlich ist ein Curriculum, in dem wissenschaftli-
che und berufliche Schreibkompetenzen aufeinander
aufbauend, kontinuierlich gelehrt und gelernt wer-
den, entsprechend dem Bedarf im Studium und in der
beruflichen Praxis.

5. Erforderlich sind geeignete Instrumente und Prozes-
se, mit welchen die Umsetzungen von WAC/WID in
Studienrichtungen reflektiert, bei Bedarf angepasst
und dauerhaft gesichert werden. Regelmechanismen
und Gremien (beispielsweise die Unterrichtskommis-
sion) sind notwendig, um bei Wechseln von Dozie-
renden fir die Kontinuitdt der Programme zur Forde-
rung der berfachlichen Kompetenzen und des
Schreibcurriculums zu sorgen.

Dozierende

6. Erforderlich sind Einzelpersonen in der Lehre, welche
von der Wichtigkeit des Konzeptes WAC/WID (ber-
zeugt sind und entsprechende Einheiten in ihre Lehr-
veranstaltungen integrieren. Sie kdnnen andere Do-
zierende flr die Wichtigkeit der Schreibkompetenzen
begeistern. Idealerweise sind diese Einzelpersonen in
der Studienrichtung etablierte Dozierende.

7. Erforderlich ist bei allen Dozierenden die Haltung einer
lernenden Organisation. Damit besteht die Bereitschaft,
das Lehrangebot zu reflektieren, aus Erfahrungen zu ler-
nen und, falls nétig, Verbesserungen vorzunehmen.

8. Erforderlich sind oftmals externe Schreibexpert/in-
nen, welche mit dem Fachgebiet vertraut sind. Sie
kénnen additiv oder integriert stufengerecht Schreib-
kompetenzen fordern, falls in der Studienrichtung die
dafir notwendige Expertise nicht vorhanden ist.
Wichtig dabei ist ihre Anbindung an Professorinnen
und Professoren der Studienrichtung, damit qualifi-
zierte Tutorinnen und Tutoren aus den Professuren re-
krutiert werden kénnen.

9. Erforderlich sind mit dem Fachgebiet vertraute Didak-
tikexpert/innen. Sie begleiten und unterstiitzen die
Gestaltung von Lehrveranstaltungen, in welchen Stu-
dierende an ihren Schreibkompetenzen arbeiten. Di-
daktikexpert/innen koénnen auch die Personalent-
wicklung von Dozierenden in diesem Kompetenzbe-
reich begleiten.

10. Erforderlich ist von allen Beteiligten Offenheit, Be-
geisterungsfahigkeit, die Bereitschaft zuzuh6ren und
voneinander zu lernen. AuBerdem braucht es Ge-
duld, Beharrlichkeit und Toleranz im Umgang mit
Rickschlagen.

2. Ausblick

Im Rahmen der Studiengangsreform in der Studienrich-
tung Agrarwissenschaften der ETH Zirich war es mog-
lich, die Dozierenden, die Studienadministration und
die Studierenden fir die Notwendigkeit der Férderung
von Schreibkompetenzen zu sensibilisieren, entspre-
chende Lehrveranstaltungen zu entwickeln, sowie
schreibintensive Lehrveranstaltungen gemal dem Kon-
zept WAC/WID in das Curriculum einzubinden. Die
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zehn genannten Thesen reflektieren die Herausforderun-
gen, die dabei zu bewdltigen waren. Der entscheidende
Faktor fir das Einbinden der schreibintensiven Veran-
staltungen war, dass die Anderungen in einem partizipa-
tiven Ansatz mit den Dozierenden, der Studienadmini-
stration und den Studierenden als gleichwertige Partner
erarbeitet wurden.

Die Wirksamkeit dieses Ansatzes zur Entwicklung der
fachlichen wie tberfachlichen Kompetenzen, insbeson-
dere auch der Schreibkompetenzen, wird in den néach-
sten Jahren mit quantitativen und qualitativen Metho-
den evaluiert werden. Berlcksichtigt werden dabei die
Rickmeldungen von Studierenden und Dozierenden.
Nach der Evaluation werden eventuell notwendige Fein-
abstimmungen vorgenommen, um ein bestmogliches
Verhéltnis zwischen den erzielten Lerneffekten und dem
didaktischen Aufwand zu erreichen. Entscheidend fiir
den langfristigen Erfolg des WAC/WID-Programmes
wird sein, dass sich alle Beteiligten der Komplexitat der
Aufgabe bewusst sind, dass die Lehrveranstaltungen an-
gemessen reflektiert werden und dass die Regelmecha-
nismen innerhalb des Curriculums wirksam spielen.
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E-Mail: info@textflow.ch
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Mitarbeiterin in den Bereichen Dozieren-
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Zurich, E-Mail:
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Lesen Sie dazu auch:

Hochschulwesen
Wissenschaft und Praxis

Otto Kruse, Eva-Maria Jakobs & Gabriele Ruhmann (Hg.):

Schliisselkompetenz Schreiben

Konzepte, Methoden, Projekte fiir Schreibberatung
und Schreibdidaktik an der Hochschule

ISBN 3-937026-07-X, Bielefeld 2014, 3. Auflage, 333 Seiten, 24.50 Euro zzgl. Versand

Erhadltlich im Fachbuchhandel und direkt beim Verlag —
auch im Versandbuchhandel (aber z.B. nicht bei Amazon).

Bestellung — E-Mail: info@universitaetsverlagwebler.de, Fax: 0521/ 923 610-22
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Eva Buff Keller, Stefan Jérissen (2015):
Abschlussarbeiten im Studium anleiten,
betreuen und bewerten. (Kompetent leh-
ren, utb 4345). Verlag Barbara Budrich,
Opladen & Toronto,

ISBN 978-3-825-24345-6, 106 Seiten,
9,99 Euro

L1

Die Auseinandersetzung mit ,Abschlussarbeiten betreu-
en und bewerten" steht gerade hoch im Kurs in den
hochschuldidaktischen Qualifizierungsprogrammen. Die-
ses Thema sichert zuverldssig Teilnehmerzahlen und
Wartelisten. Der Grund dafiir ist — erst einmal - ein
pragmatischer: Kaum eine Kernaufgabe der Lehrenden
ist so arbeitsaufwandig und brisant zugleich wie die Be-
treuung und Bewertung von Abschlussarbeiten: aufwén-
dig aufgrund der hohen Studierendenzahlen, brisant
wegen der Bedeutung, die die Bewertung von ab-
schlieBenden Leistungen fiir den gesamten Studienver-
lauf hat. Abschlussarbeiten gerecht, transparent und
gleichzeitig auch effizient zu begutachten und zu bewer-
ten, ist eine hochanspruchsvolle Aufgabe.

In ihrem UTB-Band , Abschlussarbeiten im Studium an-
leiten, betreuen und bewerten" eréffnen Eva Buff Keller
und Stefan Jérissen einen differenzierten und vielschich-
tigen Zugang zu diesem Thema. Ausgangspunkt ist die
Feststellung, dass das wissenschaftliche Schreiben eine
wesentliche Kompetenz ist, zu der die Studierenden im
Laufe ihres Studiums befahigt werden sollten. Daher sol-
len die Lehrenden dieses Thema nicht nur im Kontext
von zu erstellenden Abschlussarbeiten sehen, sondern
als Kernelement einer wissenschaftlichen Ausbildung,
die nur so an den Universitaten vermittelt werden kann.
GemdB dem Constructive Alignment sehen die Autor/in-
nen die Kompetenzentwicklung zum wissenschaftlichen
Schreiben als einen langeren Prozess, der sich von Studi-
enbeginn an in mehreren Stufen vollzieht und entspre-
chenden Bedarf an Begleitung und Anleitung hat. Die
Abschlussarbeit stellt somit einen Schlusspunkt dar, das
Ergebnis einer studienbegleitenden Entwicklung.

Als Advance Organizer fiihren die Buff Keller und Jorissen
ein ,Framework" ein, das die unterschiedlichen Ebenen
und Kompetenzbereiche mit den Aufgaben und Rollen
der Beteiligten verzahnt und somit die inneren Zusam-
menhange eines komplexen Prozesses deutlich macht. In
Kapiteln werden die einzelnen Abschnitte aus dem
Framework herausgezoomt und im Detail behandelt:

So werden in Kapiteln die fachlichen und tiberfachlichen
Kompetenzen dargestellt und inwieweit diese Kompe-
tenzbereiche mit der Entwicklung von Schreibkompetenz
verkniipft werden kénnen. Mit sehr konkreten Hand-
lungsanleitungen bekommen die Leserinnen und Leser
weiterhin gute Instrumentarien an die Hand, um die for-
mulierten Aspekte und Ziele von Schreibentwicklung
auch angehen zu kénnen. Nach einem kurzen Exkurs
zum Zitieren und Plagiieren wenden sich die Autorin und
der Autor der Begleitung von Abschlussarbeiten zu.

Sie empfehlen eine sorgféltige Planung des Entwick-
lungsprozesses, die verbindlich mit dem Studierenden
vereinbart werden sollte. Bei der Begleitung einer Ab-
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utb.

Abschlussarbeiten
im Studium

anleiten, betreuen
und bewerten

schlussarbeit zeichnen Buff Keller und Jérissen ein diffe-
renziertes Bild. Sie weisen auf die verschiedenen Rollen
hin, aus denen sich eine Spannung zwischen Begleiten
und Bewerten ergeben kann. Daher halten sie es fur
notwendig, den gesamten Begleitungs- und Betreuungs-
prozess zu strukturieren und transparent zu gestalten.
Sie figen Beispiele ein, in denen Begleitungs- und Be-
wertungsphasen sich abwechseln und aus dem Entwick-
lungsprozess einer wissenschaftlichen Arbeit heraus
plausibel gemacht werden.

Dem Thema ,Bewertung" ist zudem ein eigenes Kapitel
gewidmet. Auch dort zeigen Buff Keller und Jorrissen
differenzierte Formen auf, die den Entwicklungsprozess
fir den Studierenden weiterfiihren sollen, auch wenn —
oder gerade dann — die Riickmeldung kritisch ausfallt.
Die Notengebung beschlieBt die Auseinandersetzung
mit diesem Abschnitt. Die Autorin und der Autor ma-
chen Vorschlage fiir die Bewertung von Gruppenarbei-
ten, bieten ein Raster an, das die Punktevergabe struk-
turiert und nachvollziehbar macht, weisen auf die Un-
terscheidung von Prozess- und Produktbewertung hin
und zeigen Wege auf, die Bewertungen mitzuteilen.

Das kleine Bichlein (ca. 100 Seiten) hat es in sich. Be-
merkenswert und nicht selbstverstdndlich ist der konse-
quente Bezug auf Studien und Forschungsergebnisse,
die den theoretischen Rahmen fiir die hier formulierten
Handlungsorientierungen liefern. Die Autorin und der
Autor gehen den Beratungs- und Begleitungsprozess
von Abschlussarbeiten sehr grundlegend und ambitio-
niert an und erkldren die Schreibentwicklung der Studie-
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renden als einen wesentlichen (Teil-)Bereich einer aka-
demischen Ausbildung. Die sehr praxisnahen Leitfaden,
Ubersichten, Raster sind m.E. in erster Linie fiir ,schrei-
bende" Wissenschaften geeignet. Das dahinter liegende
Prinzip lasst jedoch auch einen Transfer in Facher zu, in
denen das Schreiben (noch) keine so relevante Rolle
spielt. Es ist deutlich spirbar, dass die Autoren sich dem
Constructive Alignment verpflichtet filhlen und daher
empfehlen, die Kompetenzentwicklung der Studieren-
den von Beginn an zu strukturieren.

So iiberzeugend dieser Ansatz auch ist, so zeigen sich
m.E. Grenzen auf: Eine qualitdtsvolle Begleitung und Be-
treuung von Abschlussarbeiten und die hohen Studie-
rendenzahlen sind eine Herausforderung fiir die eigene
Arbeitsorganisation. Die starke Ausdifferenzierung der
Vorgehensweisen macht einen eher idealtypischen Ein-
druck, da es den meisten Lehrenden nicht méglich sein
wird, angesichts eines immens hohen Arbeitsdrucks die
Vielfalt der Aspekte zu berticksichtigen. Natirlich bleibt
es einem selbst lberlassen, welche Anregung er oder sie
aus diesen Handlungsanleitungen (bernimmt. Diese
Spannung zwischen Anspruch und Wirklichkeit ist den
Autor/innen bekannt. Eine Priorisierung bestimmter
Aspekte, die unabdingbar sind fiir die Entwicklung von

HSW

Schreibkompetenzen und die Begleitung von Abschluss-
arbeiten im Sinne einer Skalierung von ,absolut wichtig"
bis ,nice to have" wére hilfreich. Das werden sich si-
cherlich eher Dozentinnen und Dozenten wiinschen, die
in diesen Bereichen noch nicht allzu viele Erfahrungen
haben. In der Fille der vielen Handlungsempfehlungen
kdnnte es schwierig sein, eine Entscheidung fir das ei-
gene Vorgehen zu treffen. ,Alte Hasen" werden in die-
sem Buch auf jeden Fall fiindig — so kdnnen sie Anregun-
gen mitnehmen, bisherige Vorgehensweisen tberprifen
und evtl. neu sortieren. Sie kdnnen damit deutliche Im-
pulse mitnehmen und ihre eigene Lehrkompetenz wei-
terentwickeln.

B Regine Richter, Dipl. Pad., Leiterin der Ar-
beitsstelle Hochschuldidaktik, Universitat Tui-
bingen,

E-Mail: regine.richter@uni-tuebingen.de

Leichter Zugang fiir Sie zur Expertise!

Bei 6 Zeitschriften im Themenfeld Wissenschaft und Hochschulen, die der UVW herausbringt,
sammelt sich in kiirzester Zeit eine erhebliche Expertise an.

Wir veréffentlichen rund 120 Aufsdtze pro Jahr. Da verlieren Leserinnen und Leser bei der Fiille
schon mal leicht den Uberblick. Wer weiBs noch, was der Jahrgang 2010 in der Zeitschrift “"Hoch-
schulmanagement” fiir Themen bereit hielt? Seit Griindung hat die Zeitschrift ,Qualitat in der
Wissenschaft” bisher rd. 170 Artikel publiziert — sorgfaltig (i.d.R. doppelt) begutachtet. Ahnlich

auch die anderen.

Daher bieten wir die Artikel aller unserer Zeitschriftenjahrgéange, die alter als zwei Jahre sind,
kostenlos zum Herunterladen an. Auf unserer Website finden Sie sie, wie unten angegeben.

Das Hochschulwesen (HSW)

http://hochschulwesen.info/inhaltsverzeichnisse.html

Forschung. Politik — Strategie — Management (FO)

http://www.universitaetsverlagwebler.de/Forschung.html

Zeitschrift fiir Beratung und Studium (ZBS)

http://www.universitaetsverlagwebler.de/ZBS.html

Qualitat in der Wissenschaft (QiW)

http://www.universitaetsverlagwebler.de/QiW.html

Hochschulmanagement (HM)

http://www.universitaetsverlagwebler.de/HM.html

Personal- und Organisationsentwicklung in Einrichtungen der Lehre und Forschung (P-OE)
http://www.universitaetsverlagwebler.de/P-OE.html

Unser Gesamtangebot an Heften, Blichern und Zeitschriften finden Sie unter
http://www.universitaetsverlagwebler.de
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Defila, Rico/Di Giulio, Antonietta
(2016) (Hg.): Transdisziplindr forschen
— zwischen Ideal und gelebter Praxis.
Campus, Frankfurt am Main,

ISBN 987-3-593-50556-5, 344 Seiten,
34,95 Euro

L1

Hotspots der Transdisziplinaren Forschung

Die Herausgeber/innen und Autor/innen des vorliegen-
den Sammelbandes verfligen tiber umfassende Erfahrung
in transdisziplinarer Forschung, haben groRe Forschungs-
projekte (vielfach in Forschungsprojektverblinden) gelei-
tet, durchgefiihrt und/oder evaluiert. Was die in dem
Buch verfassten Beitrdge dariiber hinaus auszeichnet, ist
erstens die umfassende Reflexion insbesondere methodi-
scher Herausforderungen in transdisziplindren Projekten
(mit speziellem Fokus auf die Kooperation mit Praxispart-
ner/innen). Zweitens handelt es sich bei dem Band nicht
um eine bloBe Aneinanderreihung von Texten, deren
Autor/innen sich wenig darum kiimmern, was vor und
nach ihren Beitrdgen zwischen zwei Buchdeckel gebun-
den wurde, sondern um eine in sich konsistente und an
gemeinsamen Themen- und Fragestellungen orientierte
Gesamtpublikation. Gelungen ist dies, weil alle Au-
tor/innen alle Beitrdge gelesen und diese auch gemein-
sam diskutiert und weiterbearbeitet haben — eine Form
des Peer-Counseling, das seinen Stellenwert neben der
traditionellen Begutachtung von Einzeltexten durch ex-
terne Gutachter/innen noch nicht in hinreichender Form
behaupten kann, wiewohl eindeutig qualitdtssichernd.
Drittens adressiert das Buch drei Akteursgruppen (For-
scher/innen, Praktiker/innen wie Geldgeber/innen) und
hélt diesen Anspruch sowohl in Bezug auf die gebotenen
Inhalte, deren Nachvollziehbarkeit wie auch den durch-
gangigen Sprachstil konsequent durch.

Ausgangspunkt fur den Sammelband sind zunachst 28
Forschungsprojekte, die in zehn Forschungsverbiinden
durchgefiihrt wurden und vom Deutschen Bundesminis-
terium fiir Bildung und Forschung (BMBF) im Rahmen der
Sozialékologischen Forschung (SOF) in den Jahren 2008-
2013 im Themenschwerpunkt ,Vom Wissen zum Handeln
- neue Wege zum nachhaltigen Konsum" geférdert und
von einem Begleitforschungsprojekt umrahmt wurden.
Rico Defila und Antonietta Di Giulio, die vielfaltige Er-
fahrung aus Begleit- und Evaluationsforschung mitbrin-
gen, skizzieren zundchst drei unterschiedliche Formen
der Begleitforschung — als komplementére Forschung im
Sinne einer Ergdnzung, als Meta-Forschung, die sich ins-
besondere statthabenden Prozessen widmet sowie als
Forschung, die sich primar der Verstarkung von Syner-
gien und Diffusion widmet (und insofern auf Synthese
aus ist) und grenzen diese deutlich von Evaluations-
forschung ab, die sie mit diesen Funktionen von Begleit-
forschung fiir unvereinbar halten.

Ein zentraler Beitrag des Sammelbandes, der aus meiner
Sicht auch deutlich iiber bisherige Publikationen zu
transdisziplindrer Forschung hinausgeht und eine Vielzahl
von Einzelerfahrungen und -beobachtungen bindelt,
fasst ,Hotspots der transdisziplindren Kooperation" zu-
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Rico Defila, Antonietta Di Giulio (He.)

TRANSDISZIPLINAR FORSCHEN -
ZWISCHEN IDEAL
UND GELEBTER PRAXIS

Hotspots, Geschichten, Wirkungen

sammen. Defila, Di Giulio und Martina Schafer skizzieren

Hotspots dabei als ,Konstellationen in der Ausgangslage

einer projektbezogenen Zusammenarbeit”, die sowohl

Potenziale wie Risiken in sich bergen. Beschrieben und

diskutiert werden in weiterer Folge insgesamt acht Hot-

spots, aus denen unter anderem ersichtlich wird, dass

e die Zeitdimension in transdisziplindren Forschungspro-
jekten maRgeblich von der Rhythmik im jeweiligen
Praxisfeld abhdngig ist,

e die Frage, wer Experte bzw. Expertin woflr ist, bei
weitem nicht eindeutig festgelegt ist (zumal sowohl
Forscher/innen Kenntnisse im Praxisfeld haben kon-
nen, wie auch umgekehrt Praktiker/innen tiber wissen-
schaftliches Wissen verfligen und insofern auch die
Trennung von Wissenschaft und Praxis teilweise nicht
trennscharf aufrechtzuerhalten ist),

e die Form der Strukturiertheit des gewéhlten Praxisfel-
des Rickwirkungen auf die Moglichkeit der Strukturie-
rung von Forschung hat,

e unterschiedliche wie spezifische Interessenlagen For-
schung beeinflussen,

e sowohl zu groRe Distanz als auch zu groBe Nihe
(homogene Gruppe/geschlossene Gesellschaft) zwi-
schen Forschenden und Praxispartner/innen Heraus-
forderungen aufwerfen.

Als Erzahlungen im Sinne des Storytelling (das dafir als ei-
gene Methode gewahlt wurde, wie Di Giulio in einem
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Beitrag ausfiihrlich und anschaulich begriindet), werden
sowohl Projektbeschreibungen wie auch Reflexionen von
zwei konkreten Forschungsprozessen angeboten. Sebasti-
an Golz berichtet Gber Erfahrungen aus dem transdiszipli-
ndren Forschungsverbund Intelliekon, in dem es um
Stromverbrauchsfeedback geht und beleuchtet dabei ins-
besondere Herausforderungen in der Ausgestaltung und
Implementierung von partizipativ zu entwickelnden Tech-
nologien. Claudia Nemnich und Sebastian Fischer skizzie-
ren unter dem selbstredenden Titel: ,Praxis essen Wissen-
schaft auf?" insbesondere die Herausforderung von For-
schenden in transdisziplindren Forschungsprojekten, nicht
in der Praxis zu versinken und die Fertigstellung wissen-
schaftlicher Arbeiten hintanzustellen oder gar darauf zu
verzichten (vor allem, wenn es sich um eigene Qualifika-
tionsarbeiten handelt). Die Beitrdge sind jeweils von
groBer Offenheit gekennzeichnet und nehmen den/die
Leser/in mit durch Héhen und Tiefen, auf Gipfel des Erfol-
ges wie an Orte des Argers und der Verzweiflung. Als De-
siderat zeigt sich hier allerdings die Auseinandersetzung
mit moglichen alternativen transdisziplindren Forschungs-
ansdtzen, die sich bereits umfassend mit der Frage der
Rolle und Einbindung von Praxispartner/innen in For-
schungsprozessen befasst haben oder die Abgrenzung von
Forschung und Beratung thematisieren.

Di Giulio, Defila und Thomas Briickmann fassen, diesen
Teil abschlieBend, Ergebnisse aus einer Interviewserie
ihrer Begleitforschung mit transdisziplindr Forschenden
zusammen, mit einem allgemeinen Fokus auf das Ver-
héltnis von Theorie und Praxis und mit besonderem
Fokus auf normative Prinzipien in der Gestaltung der
transdisziplindren Forschung bzw. Kooperation sowie
auf konkrete Erfahrungen der Forscher/innen. Ferner
stellen sie die Ergebnisse in den Kontext rezenter Litera-
tur und zeigen insofern auch deren internationale Pas-
sung auf. Als (normative) Prinzipien fassen sie dabei die
folgenden zusammen:

.(1) Frihzeitige Einbindung der Praxispartner; (2) Nut-
zen der Praxispartner sicherstellen; (3) Praxispartner
missen sich die Ziele zu eigen machen; (4) Praxiswissen
integrieren; (5) Kooperation auf Augenhohe.”

HSW

In einem abschlieRenden Beitrag bieten Ruth Kauf-
mann-Hayoz, Defila, Di Giulio und Markus Winkelmann
Ergebnisse aus der begleitenden Wirkungsforschung an,
die — wie jede Form der Wirkungsforschung — zunachst
vor ein allgemeines Kausalitdtsproblem gestellt (als zen-
trale Fragestellung gilt dabei: Wie nachweisen, dass Wir-
kung aufgrund von Forschung entstanden ist?) und um-
geben ist von Klagen Ulber ausbleibende Wirkung(en)
von Forschung (im Beitrag exemplarisch fir den WBGU
ausgefiihrt). Herausgearbeitet werden schlieflich ver-
schiedene ,Ergebnistypen”, namlich erstens ,auBerwis-
senschaftliche Erkenntnisdarstellung”, zweitens ,Leitfa-
den/Tools" und drittens ,Verdnderungen im Feld", die
jeweils an Fallstudien erlautert werden. Damit befindet
sich der Beitrag inmitten einer aktuell breit gefihrten
Debatte, die teilweise auch nachvollzogen wird.
.Zum Abschied" haben die Autor/innen Briefe an die Le-
ser/innen verfasst, passend zu ihrer kooperativen Arbeit,
von der sie festhalten, dass sie sich aufgrund vielzéhliger
Korrespondenzen entwickelt und verfeinert habe.
Der Sammelband stellt eine Bereicherung fir alle dar,
die transdisziplindr forschen bzw. damit beginnen wol-
len, die erwdgen, sich als Praxispartner/innen in solche
Forschungsprozesse zu begeben, oder auch liberlegen,
woflr und wie Gelder fiir transdisziplindre Forschung
ausgeschrieben werden kénnen.
Vertiefend und weiterfithrend ware es wiinschenswert
e umfassender zu diskutieren, wie und in welchen Pha-
sen von Forschung Partizipation von Praxispartner/
innen tatsdchlich willkommen und leistbar ist — und
zwar sowohl aus der Perspektive der Forschung als
auch jener der Praxis und
e deutlicher zu skizzieren, wie und entlang welcher Kri-
terien sich eine nachvollziehbare Trennlinie zwischen
Forschungs-, Beratungs- und Entwicklungsprojekten
ziehen lasst.

B Larissa Krainer, ao. Univ.-Prof., iff-Fakultat,
Alpen-Adria-Universitat Klagenfurt,
E-Mail: Larissa.Krainer@aau.at

Liebe Leserinnen und Leser,

nicht nur in dieser lesenden Eigenschaft (und natirlich fir kiinftige Abonnements) sind Sie uns willkommen.
Wir begriiRen Sie im Spektrum von Forschungs- bis Erfahrungsberichten auch gerne als Autorin und Autor.
Der UVW tragt mit seinen Zeitschriften bei jahresdurchschnittlich etwa 120 veroéffentlichten Aufsatzen

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

eine Offentlichkeit zu verschaffen.

Wenn das Konzept dieser Zeitschrift Sie anspricht — wovon wir natiirlich Gberzeugt sind — dann freuen wir
uns tber Beitrdge von lhnen in den standigen Sparten
e Politik, Entwicklung und strukturelle Gestaltung von Leitungskonzepten fiir Hochschulen und

Wissenschaftseinrichtungen,
e Organisations- und Managementforschung,

e Anregungen fiir die Praxis/Erfahrungsberichte, aber ebenso
e Rezensionen, Tagungsberichte, Interviews oder im besonders streitfreudigen Meinungsforum.

Die Hinweise fiir Autorinnen und Autoren finden Sie unter: www.universitaetsverlagwebler.de
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Susan Harris-Huemmert, Lukas Mitterauer & Philipp Pohlenz
Heterogenitat der Studierenden: Herausforderung fiir die
Qualitdtsentwicklung in Studium und Lehre, neuer Fokus fiir die Evaluation?

Im Zuge des demographischen Wandels UVW Der Fachverlag
wird mit einer Veridnderung der sozialen far Hochschulthemen
Zusammensetzung der Studierenden-
schaft gerechnet. Die Zahl der ,traditio-
nellen Studierenden”, also derjenigen, die
auf dem Weg der allgemeinen Hochschul-
zugangsberechtigung ein Studium auf-

nehmen, geht langfristig zuriick. Fir die Susan Harris-Huemmert, Lukas Mitterauer &
Hochschulen ergibt sich die Anforderung, b b
eine hohere Sensibilitdit fur die unter- Heterogenitit der Studierenden:
schiedlichen Lernziele, Lerndispositionen Herausforderung fiir die
und Bildungshintergriinde der Studieren- Qualititsentwicklung in
den zu entwickeln und in der Gestaltung Studium und Lehre, neuer

Fokus fiir die Evaluation?

des Studiums sowie der Verfahren des
Qualitdtsmanagements umzusetzen. Der
Band beschéftigt sich mit der operativen
Gestaltung des Verdnderungsprozesses,
der im Zuge einer steigenden studenti-
schen Heterogenitdt und Diversitdt ver-
laufen wird. Am Beispiel des Qualitdtsma-
nagements in Studium und Lehre thema-
tisieren die Beitrdge Prozesse zur Weiter-
entwicklung von Verfahren in Richtung
einer stdrkeren Sensibilitat fir die Hetero-
genitdt der Studierenden.

Reihe: Qualitdt - Evaluation - Akkreditierung
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Fo

Forschung

Politik - Strategie - Management
Fo 2/2016

Forschungsentwicklung/-politik

Wilhelm Krull
Kreativitdt und Verantwortung in
der Wissenschaft

Der Tiger erwacht

Mohammed Yahia
Gezeitenwechsel in der
Wissenschaft

David Cyranoski
Volksrepublik China: Der Staat
holt seine Talente nach Hause

Mohammed Yahia
Saudi-Arabien: Das Ol der Zukunft
heisst Wissenschaft

Carolin Kellenbrink

& Stefan Helber
Controlling in
Sonderforschungsbereichen

Rezension

Rico Defila & Antonietta Di Giulio
Transdisziplinar forschen —
zwischen Ideal und gelebter Praxis
(Larissa Krainer)

HM

Hochschulmanagement

Zeitschrift fiir die Leitung, Entwicklung und Selbstverwaltung von|

Hochschulen und Wissenschaftseinrichtung

HM 1+2/2016
Strukturwandel von Hochschulen?

Organisations- und Managementforschung

Ewald Scherm & Benedict Jackenkroll
Partizipation von Professoren bei gestérkter
Hierarchie in Universitdten: Ergebnisse einer
empirischen Untersuchung

Ursula M. Miiller
Mehrebenenfithrung in deutschen
Universitdten. Sollen Universitétsleiter
die Dekane empowern?

Politik, Entwicklung und strukturelle Gestaltung

Alexandra Dehmel
Internationalisierung von Hochschulen

Heinz Ahn, Verena Fokuhl & Kersten Hentrich
Risikomanagement an deutschen Hochschulen:
Ableitung einer Struktur von 30 Risiken

Alexander Noyon & Martina Mdiller

Umgang mit Konflikt- und
Bedrohungssituationen an deutschen
Hochschulen: Darstellung einer umfassenden
Konzeption

Forum

Christoph Richter
Finanzierungsflexibilitat fir Hochschulen:
Fluch oder Segen?

Walter Dérhage & Raimund Mildner
Profilierung und Finanzierung von Hochschulen:
Strukturwandel unternehmen

Alexander Dilger
Drittmittelorientierung als Risiko fur
Hochschulen

Walter Dérhage & Raimund Mildner
Replik zur Replik von Alexander Dilger:
Drittmittelorientierung als Chance fur
Hochschulen

Wolff-Dietrich Webler

Ist das der Strukturwandel, den die deutschen
Hochschulen brauchen?

Entgegnung auf die Beitrage von

Walter Dérhage & Raimund Mildner zum
Strukturwandel von Hochschulen

ZBS

Zeitschrift fir
Beratung und Studium

Handlungsfelder, Praxisbeispiele und Lésungskonzepte

ZBS 2/2016
Beratungsprojekte in den
Fachbereichen - eine neue
Entwicklungstendenz?

Beratungsentwicklung/Praxisberichte

Silke Boehm & Sylvie Tappert
MediCoach - Systemisches
Studiencoaching an der Charité
Universitdtsmedizin Berlin

Britta Fischer & Miriam Bisterfeld
Selbstregulative Fahigkeiten von
angehenden Lehrkréften:

Ein Ansatzpunkt fur die Unterstiitzung
der professionellen Entwicklung

Anika Cramer
Beratungsanliegen von
Lehramtsstudierenden in der
studentischen Studienberatung

Hedda Zechner
.Studienabbruch”. Die Humboldt
Universitat zu Berlin bricht ein Tabu.

David Willmes

Konstruktive Konfliktkultur im
Promotionswesen: Das zentrale
Ombudsverfahren fir Promovierende
und Betreuende an der Universitat
Freiburg

Historische Recherche

Karin Gavin-Kramer & Franz Rudolf
Menne

Studienberatung zwischen 1945 und
1987: Wie Toni Milch und Ursula
Lindig die ,Beratungsstelle fiir
Studenten” in Hamburg pragten

Teil I: Das erste Jahrzehnt: Toni Milch
(1952-1961)

Tagungsankiindigungen
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P-OE

Personal- und
Organisationsentwicklung

in Einrichtungen der Lehre und Forschung

Ein Forum fiir Fiihrungskrifte, Moderatoren, Trainer,

Programm-Organisatoren

POE 2/2016
Personal- und Organisationsforschung

Philipp Pohlenz & Florian Reith
Beschaftigte im Qualitdtsmanagement
von Hochschulen. Rollen,
Kompetenzanforderungen und
Professionalisierungsbedarfe

Personal- und
Organisationsentwicklung/-politik

Anke Diez, Natalie Holz & Katrin Klink
Nachhaltige Personalentwicklung an
einer Universitét/
Forschungsorganisation am Beispiel
des Karlsruher Instituts fur
Technologie (KIT)

Stefan Dérr, Alexandra Hund

& Frank Inder
Motiv-Profil-Analyse:

Ein wirksames Instrument fir die
Diagnose und Entwicklung von
Fithrungskompetenzen im
Wissenschaftskontext

Birgit Szczyrba & Doris Ternes
Lehrenden-Coaching — ein bewéhrtes
Format der Personalentwicklung
weiter professionalisieren

Anregungen fiir die Praxis/
Erfahrungsberichte

Ulla Weber

MaR nehmen fiir die
Chancengleichheit. Parameter fir
wirkungsvolle Manahmen in der
Wissenschaft

I HSW 4/2016

QiwW

Qualitat in der Wissenschaft

Zeitschrift fiir Qualitidtsentwicklung in
Forschung, Studium und Administration

Qiw 2/2016

Was ist Qualitat? — Grundlagen und
Rahmenbedingungen von Qualitat
in der Wissenschaft

Forschung (iber Qualitit
in der Wissenschaft

Susan Harris-Huemmert
Thoughts on the meaning and
evolution of the term 'quality’ in
higher education

René Krempkow
Wissenschaftliche Integritat,
Drittmittel und Qualitdt in der
Wissenschaft — empirische Befunde

Anna Frdfidorf & Jakob Tesch
Gute wissenschaftliche Praxis
in der Promotion

Qualitdtsentwicklung, -politik

Gllay Ates

& Angelika Brechelmacher
Universitdre
Beschéftigungsbedingungen

in der Doc- und Postdoc-Phase
unter Beriicksichtigung des
osterreichischen Laufbahnmodells

Anregungen fir die Praxis/
Erfahrungsberichte

Lukas Bischof

& Hannah Leichsenring

Vom Qualititsmanagement zum
Studienerfolgsmanagement
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Neuerscheinung in der Reihe Hochschulwesen: Wissenschaft und Praxis

Wilfried Miiller (Hg.):

Ist der Bologna-Prozess gescheitert?
Siggener Begegnungen 17. bis 22. August 2015

Der Bologna-Prozess beinhaltet die umfassendste Reform der deutschen Hochschulgeschichte.
Er hat im Jahre 1999 mit der Unterzeichnung der Bologna-Erklarung von damals 29 Wissen-
schaftsminister/ innen europdischer Ldnder begonnen. Das oberste Ziel war die Schaffung eines
gemeinsamen Europdischen Hochschulraums mit hoher Mobilitdt der Studierenden und Wissen-
schaftler/innen.

Die Umsetzung hat an den deutschen Hochschulen sehr lange gedauert und voriibergehend grund-
legende Méngel aufgewiesen. Heute sind einige dieser Probleme geldst, aber beileibe nicht alle. In
diesem Band wird in den folgenden Schwerpunkten eine Standortbestimmung vorgenommen:

e Studieren im Europdischen Hochschulraum

e Modularisierung

Employability

Internationale Mobilitdt der Studierenden

Akkreditierung
Akteurkonstellationen der Reform

Die Autorin und die Autoren dieses Buches haben sich in verschiedenen Funktionen der Hoch-
schulforschung, -didaktik, -politik und des Hochschulmanagements tiber mehr als 15 Jahre mit
der Bologna-Reform auseinandergesetzt. Ob die Bologna-Reform gescheitert ist, ist angesichts
der Komplexitdt der Thematik und der unvollstindigen Datenlage nicht einfach zu beantworten.
Sie wagen eine Zwischenbilanz, angereichert durch wissenschaftliche Erkenntnisse und eigene
Erfahrungen.
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