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14.1 Einleitung

Im Zuge der New-Public-Managementreformen des öffentlichen Sektors ist die staat
liche Hochschulsteuerung stärker auf die Leistungen ausgerichtet worden, die Hoch
schulen an ihre Umwelt abgeben, z. B. Absolvent(inn)en, Publikationen, Patente oder
Ausgründungen. Damit diese wie geplant als zentrale Anknüpfungspunkte für die
Steuerungsentscheidungen des Staates dienen können, sind Kriterien und Verfah
rensweisen ihrer Beurteilung erforderlich. Im Verhältnis zwischen Staat und Hoch
schulen geht es dabei umdie Leistungen der Hochschule als Ganzes. Beurteilungssys
teme müssen aber auch für die Produktion der Leistungen innerhalb der Hochschu
len selbst entwickelt werden. Deren Mitglieder erbringen durch ihre Tätigkeiten in
Wissenschaft und Management arbeitsteilig organisierte (Teil-)Leistungen zum Orga
nisationserfolg, die ebenfalls erfasst und beurteilt werden müssen, um in wirksame
Anreiz- und Belohnungssysteme übersetzt werden zu können. Beurteilungssysteme
sehen sich in Hinblick auf ihre Aussagekraft einer anhaltenden Kritik ausgesetzt. Die
Gründe hierfür liegen vor allem in dem„besonderen“ Charakter derHochschule (Mus
selin 2007; Kieserling 2019 spricht von dem „Sonderstatus der Universitäten unter den
Organisationen der modernen Welt“) als einer Organisation, deren Ziele unklar und
deren „Erfolg“ schwer beurteilbar ist, und in ihrer überwiegend quantitativen Vor
gehensweise, die Anpassungseffekte produziert und die notwendige Subjektivität
von Beurteilungen außer Acht lässt (Kieser 2010; Welpe et al. 2015). Während jedoch
Beurteilungen in der Wissenschaft selbst, beispielsweise in Form von Leistungszu
lagen in der Besoldung von Professor(inn)en, in Forschungs- und Lehrevaluationen
oder in indikatorengestützten Messverfahren immerhin eingerichtet und zunehmend
auch etabliert sind (vgl. Hornbostel 2016, Nickel et al. 2013), ist die Beurteilung von
Leistungen des Hochschulmanagements noch weitgehend ein blinder Fleck.

Vor diesem Hintergrund nimmt der vorliegende Artikel eine erste Annäherung an
das Thema vor. Dabei verwenden wir eine Definition, die alle Hierarchiestufen und
Organisationsbereiche einbezieht. Demnach beinhaltet Hochschulmanagement „ein
Tätigkeitsspektrum, das vom Leiten und Führen ganzer Organisationen bzw. Organi
sationseinheiten über die Organisation von Forschergruppen und Studiengängen bis
zum IT-Service reicht“ (Nickel und Ziegele 2010, S. 11). Es geht also im allgemeinen
Sinne um das Leiten, Steuern, Entwickeln und Organisieren wissenschaftlicher Ein
richtungen. Im Folgenden konzentrieren wir uns auf den Hochschulbereich, weil au

Sigrun Nickel, Centrum für Hochschulentwicklung Gütersloh
Lothar Zechlin, Universität Duisburg-Essen

https://doi.org/10.1515/9783110689884-015



310 | Sigrun Nickel und Lothar Zechlin

ßeruniversitäreForschungseinrichtungeneinigeSpezifika aufweisen, diemitunter ein
besonderes Management erfordern (vgl. Hohn 2016, Mayntz 1985). Auch die Ministe
rialverwaltungen, Regierungen und Parlamente sind nicht Gegenstand dieser Arbeit.
Sie sind in der Gedankenwelt des „Neuen Steuerungsmodells“ zwar ebenfalls Teil ei
nerManagementlogik, aber in so starkemMaßedurchdas Funktionssystemder Politik
durchdrungen, dass sie einer eigenen Untersuchung bedürfen.

14.2 Grundlagen

Bevorwir die konkretenBeurteilungssysteme vonManagementleistungenbehandeln,
erörtern wir im Folgenden einige hierfür grundlegende Fragen und Informationen. Es
geht zum einen um ein Verständnis für die generellen Schwierigkeiten bei der Eta
blierung der neuen Managementlogik in Hochschulen. Dass dieser Prozess nicht rei
bungslos erfolgt, erklären wir mit dem Spannungsverhältnis, in dem Hochschulen
zwischen ihrer historischen Wertrationalität als Institutionen und ihrer an Bedeu
tung gewinnenden Zweckrationalität als Organisationen stehen. Zu einer Überwin
dung dieser Spannung könnte eine stärkere Professionalisierung des Hochschulma
nagements beitragen, die aber erst im Entstehen ist. Zum anderen verschaffenwir uns
einen empirischen Überblick über das bestehende Stellengefüge und über Anreize im
Hochschulmanagement. Schließlich erläutern wir unser Verständnis von dem Begriff
der Leistung, der nur in Bezug auf Ziele definiert werden kann, waswiederumAuswir
kungen auf die Maßstäbe bei der Beurteilung der Leistung hat. Daraus erklärt sich der
Dreischritt Ziele/Leistungen/Beurteilungen, nachdemdieAbschnitte 14.3 und 14.4 ge
gliedert sind.

14.2.1 Professionalisierung des Hochschulmanagements zwischen Wert-
und Zweckrationalität

Hochschulmanagement hat keine Tradition.Was es schon seit Langem gibt, ist die re
gelorientierte Verwaltung – ursprünglich eine von einem „Kurator“/einer „Kuratorin“
geleitete Außenstelle des Ministeriums in der Universität –, die später zu der durch
einen Kanzler/einer Kanzlerin geleiteten Einheitsverwaltung der akademischen und
staatlichen Angelegenheiten transformiert worden ist (Blümel 2016; Breitbach 2005).
Eine von Jurist(inn)en dominierte konditional programmierte Verwaltung ist aber et
was anderes als ein zweckorientiertes Management (grundlegend zu dieser Unter
scheidung Luhmann 1973). Interessanterweise steht eine der ersten Situationen, in
denen der Begriff „Management“ in einen Zusammenhang mit Hochschulen gestellt
wird, in einem solchen juristischen Kontext und ist eher skeptisch konnotiert. Das
Bundesverfassungsgericht hatte 1973 in seinem grundlegenden Urteil zur Hochschul
organisation festgelegt, dass die Professor(inn)en bei „Forschung oder Lehre unmit



14 Leistungsbeurteilung im Hochschulmanagement | 311

telbar betreffenden Entscheidungen“ in den Kollegialorganen über die Hälfte oder
mehr als die Hälfte der Sitze verfügen müssen (BVerfGE 35, 79, Leitsatz 8). Zwei der
achtRichter/-innenkritisiertendieseVorgabenichtnur in verfassungsrechtlicherHin
sicht, sondern sie bezweifelten auch in praktischer Hinsicht, dass eine akademische
Selbstverwaltung, die so weitgehend auf den Schultern von Professor(inn)en ruht, die
zunehmenden Aufgaben einer Hochschule bewältigen kann. In ihrem Minderheiten
votum verliehen sie deshalb ihrer Befürchtung Ausdruck, dass „eine derart weitge
hende Einengung seiner Gestaltungsfreiheit den Gesetzgeber zu Auswegen in Rich
tung auf ein Wissenschaftsmanagement veranlassen“ könnte (BVerfGE 35, 79, 170).

Wissenschaftsmanagement als Kontrapunkt zu einer durch Professor(inn)en ge
steuerten Selbstorganisation – das ist genau die Spannungslage, die Management in
Hochschulen schwierig macht. Die beiden Pole entsprechen zwei unterschiedlichen
Modi der Handlungskoordination, nämlich der Institution und der Organisation.
Jahrhundertelang war die Universität hauptsächlich geprägt durch ihren Charakter
als „Institution“, d. h. „eine Sinneinheit von habitualisierten Formen des Handelns
und der sozialen Interaktion, deren Sinn und Rechtfertigung der jeweiligen Kultur
entstammen“ (Gukenbiehl 2016, S. 174). Ihre kulturelle Basis besteht in den inner
halb und außerhalb der Universität geteilten Werten und Überzeugungen, die selbst
verständlich sind und nicht weiter hinterfragt werden. Sie folgt einer normativen
Leitidee, einer „idée directrice“ (Hauriou 1965, zitiert nach Gukenbiehl S. 176), die
in universitätstypischen symbolischen Formen und weniger in formalen Regeln zum
Ausdruck kommt. Diese Kultur beruht ursprünglich auf einem genossenschaftsähn
lichen Selbstverständnis (Lundgren 1992, S. 54), in dem die Professor(inn)en zwar
nicht rechtlich die Eigentümer/-innen der Hochschule, aber doch die maßgeblichen
Akteure in der Hochschule sind. Als sich im Zuge der Aufklärung der Leitwert der Uni
versität von der Nützlichkeit für den Landesherrn auf Wissenschaft umstellt (Hum
boldt: „Bildung durch Wissenschaft“), verstärkt sich dieses System professioneller
Selbstorganisation noch. Es geriet erst durch den Aufstieg der Natur- und Technik
wissenschaften Ende des 19. und durch die Mitte des 20. Jahrhunderts einsetzende
„Massenuniversität“ in die Krise, weil es den neuen Anforderungen an die „Produk
tivkraftWissenschaft“ und eine „wissenschaftliche Berufsausbildung“ nichtmehr ge
rechtwurde. Zur Bewältigung dieser Aufgaben entwickelten sichUniversitäten stärker
in Richtung formaler Organisationen, d. h. „soziale[r] Gebilde, die auf einen bestimm
ten Zweck orientiert und planmäßig gestaltet sind“ (Mayntz 1963, S. 147). Ein erster
Schritt erfolgte in den 1970er-Jahren mit der Einführung der Gruppenuniversität, in
der es nicht mehr auf den informalen Konsens innerhalb des Professoriums, sondern
auf Mehrheitsentscheidungen ankam. Diese wurden in Gremien getroffen, die nicht
mehr eine Vollversammlung der Ordinarien („großer Senat“), sondern gewählte Re
präsentationsorgane waren, in denen auch andere Mitgliedergruppen über Sitz und
Stimme verfügten. Ein zweiter Schritt folgte unter dem Leitbild der „autonomen“ oder
„unternehmerischen“ Universität mit der Stärkung der Entscheidungs- und Manage
mentfähigkeit der Leitungsorgane zulasten der Selbstverwaltungsgremien. Mit dem
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schönen Titel „Von der Kollegialität zur Hierarchie?“ bringt Hüther (2010) diesen kul
turellen Systembruch auf den Punkt. Erst im Zuge dieser „Organisationswerdung“
(Kehm 2012; Nickel 2012) entstand die Notwendigkeit für die zweckorientierte plan
mäßige Gestaltung in einer Dringlichkeit, die ein eigenständiges Management in der
Hochschule erforderlich machte.

Entgegen des ersten Anscheins erweist sich diese Entwicklung allerdings für das
Management nicht unbedingt als Erfolgsgeschichte: Sie verschiebt zwar die Gewich
tung zugunsten zweckrationaler planmäßiger Gestaltung der Organisation, die tra
dierten Kulturen, Gewohnheiten und Überzeugungen der Institution verschwinden
aber nicht. Hochschulen bleiben an einer informalen Handlungskoordination orien
tiert, in der nicht die formalenHierarchien der Hochschulleitungen, sondern – verfas
sungsrechtlich auf denWert der Wissenschaftsfreiheit gestützt – die Professor(inn)en
als die „Inhaber der Schlüsselfunktion des wissenschaftlichen Lebens“ (BVerfGE 35,
79, 127) auch im Management der Hochschule das Sagen haben. Gerade in jüngster
Zeit ist diese professorale Mehrheit durch die (baden-württembergische) Rechtspre
chung und Gesetzgebung auch auf die Wahl und Abwahl der Hochschulleitung bis
hin zu deren „Urabwahl“ ausgedehnt und gestärkt worden (VerfGH BW WissR 2016,
S. 302–332; Zechlin 2017; Sandberger 2018). DieOrganisation tritt also nicht andie Stel
le der Institution, sie nimmt ihr gegenüber aber zunehmend mehr Gewicht ein. Diese
Verschiebung erfolgt in kleinen Schritten über die Gruppenuniversität als „organisier
te Institution“ (Luhmann 1992) zu der autonomen Universität als „institutionalisierte
Organisation“ (Kosmützky 2010; vgl. zu der Unterscheidung zwischen Institution und
Organisation auch Wissenschaftsrat 2018, S. 26 ff.). Das Management „verdankt“ sei
ne Entstehung zwar der Organisationswerdung und soll die Defizite der überkomme
nen Institution überwinden, muss aber gleichzeitig bei seinen Entscheidungen auf
eben diese institutionelle Prägung der Hochschule bezogen bleiben. Unter Begriffen
wie „professionelle Organisation“ (Mintzberg), „lose Kopplung“ (Weick), „organisier
te Anarchie“ (Cohen und March) u. a. (vgl. zusammenfassend zu den einzelnen An
sätzen Hanft 2008, S. 66–82) wird in der Literatur deshalb die „Reformierbarkeit der
Hochschulen nach Managementprinzipien“ (Hanft 2000) problematisiert. Die Folgen
für das Management bestehen in einer hohen Uneindeutigkeit bei der Festlegung von
Zielen und Erfolgskriterien. In eine prekäre Lage gerät insbesondere das mittlere Ma
nagement, das sich bei der Erbringung seiner Leistungen an der hierarchisch überge
ordneten Hochschulleitung ausrichtet (und auf deren Führungskompetenz vertraut),
zugleich aber auch selbst die eine Hochschule horizontal durchziehenden Machtzen
tren der Hochschullehrenden einbeziehen muss (vgl. Zechlin 2019).

Nun vertragen sichMaßstäbe für Leistungsbeurteilungen nur schlecht mit Unein
deutigkeiten. InderWissenschaft gewinnen sieVerbindlichkeit durch ihreEntstehung
in den „scientific“ oder „epistemic communities“ (Stichweh 2005). Man weiß eben,
welches Verhalten als Jurist/-in, Mediziner/-in oder Lehrer/-in vertretbar ist, und im
Zweifel gibt es Standesregeln. Solche professionellen Standards bilden sich aber für
dasHochschul- undWissenschaftsmanagement erst allmählich heraus (kurze Bemer
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kungen dazu in Wissenschaftsrat 2018, S. 13). Deren Professionsgemeinschaften sind
erst im Entstehen. Im Jahr 2011 hat sich mit Unterstützung des Stifterverbands für die
DeutscheWissenschaft der Verein „NetzwerkWissenschaftsmanagement“ gegründet,
der mit seinen mittlerweile rund 400 Mitgliedern Tagungen durchführt und Positi
onspapiere erarbeitet (Netzwerk Wissenschaftsmanagement 2018). Seit 2014 existiert
das „Netzwerk für Personalentwicklung an Universitäten“ (Netzwerk für Personalent
wicklung an Universitäten 2018), das ebenfalls mit Unterstützung des Stifterverbands
entstanden ist. Auf die längste Tradition blickt der Arbeitskreis Hochschulen in der
DeGEval (Gesellschaft für Evaluation 2018) zurück, der Tagungen undSessions haupt
sächlich zumQualitätsmanagement veranstaltet. Er besteht seit demEnde der 1990er-
Jahre und umfasst nach Auskunft seiner Sprechergruppe 117 Mitglieder (Stand April
2018). Zugleich sind berufsbegleitende Aus- und Weiterbildungsangebote im Hoch
schul- und Wissenschaftsmanagement in einem starken Wachstum begriffen. Neben
den MBA-Studiengängen der Hochschule Osnabrück, der Universität Oldenburg und
der Deutschen Universität für Verwaltungswissenschaften in Speyer bieten das Cen
trum für Hochschulentwicklung in Gütersloh (CHE), das Zentrum für Wissenschafts
management in Speyer (ZWM) und der Hochschulverband (DHV) eine breite Palet
te an Seminaren, Workshops, Jahresgruppen u. a. an, in denen sich erst allmählich
professionelle SelbstverständnisseundStandards für Leistungsbeurteilungenheraus
bilden.

Es tut sich also etwas in dem Feld, unüberwindbar scheint das erwähnte Span
nungsverhältnis (Banscherus 2018, S. 87 spricht gar von einem „Kulturkampf“) nicht
zu sein.

14.2.2 Bestehende Karrierewege und Anreize

14.2.2.1 Karrierewege in akademischen und administrativen
Organisationsbereichen

Wie eingangs geschildert legen wir ein weiter gefasstes Verständnis von Hochschul
management zugrunde. Leiten, Steuern, Entwickeln und Organisieren werden als
Querschnittsaufgaben gesehen, welche sowohl bei Stellen des akademischen als
auch des administrativen Personals angesiedelt sein können (vgl. Nickel 2017). Abbil
dung 14.1 verdeutlicht beispielhaft, welche Positionen mit Aufgaben des Hochschul
managements befasst sind:

Die in Abbildung 14.1 vorgenommene Zuordnung der genannten Positionen zu
den drei Hierarchiestufen (Einstieg, mittleres Level und Spitzenämter) ist analytisch
zu betrachten. Sie soll deutlich machen, dass Managementaufgaben inzwischen auf
sehr vielen Ebenen imHochschulbereich zumAufgabenprofil gehören, wobei Ausprä
gung und Umfang stark variieren können:WährendManagementtätigkeiten im admi
nistrativen Organisationsbereich häufig einen großen Raum einnehmen, spielen die
se im akademischen Organisationsbereich oft nur eine Nebenrolle als Zusatzaufgabe
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• Einstiegspositionen:
Juniorprofessor/-in, Wissenschaftliche 
Assistent/-in, Fakultätsassistent/-in, 
Doktorand(inn)en mit 
Managementaufgaben

• Mittleres Management:
Dekan/-in, Direktor/-in bzw. Vorstand 
eines Instituts, Leiter/-innen von 
Forschungsprojekten und 
Forschungsgruppen, Manger/-innen 
von Forschungsclustern und 
Graduiertenschulen  

• Top-Management:
Rektor/-in, Präsident/-in, weitere 
Präsidiums- und Rektoratsmitglieder, 
Vorstandsmitglieder

Akademisches 
Hochschulmanagement
Beispiele Positionen 

• Einstiegspositionen:
Nachwuchskräfte mit Fachhochschul-
oder Universitätsabschluss

• Mittleres Management:
Dezernent(inn)en bzw. Leiter/-innen 
von Verwaltungsabteilungen, 
Stabsstellen, Leiter/-innen von 
Fakultätsverwaltungen, 
Fakultätsmanager/-innen, 
Qualitätsmanager/-innen 

• Top-Management:
Kanzler/-innen bzw. 
Verwaltungsleiter/-innen, 
Vizekanzler/-innen, 
Bibliotheksleiter/-innen, Leiter/-innen 
von Serviceeinrichtungen und 
Rechenzentren

Administratives 
Hochschulmanagement
Beispiele Positionen 

Quelle: Nickel 2018

Abb. 14.1: Positionen im akademischen und administrativen Hochschulmanagement (Quelle: Nickel,
2018).

neben der eigentlichen wissenschaftlichen Tätigkeit. So sollen sich beispielsweise Ju
niorprofessor(inn)en primär für die Berufung auf eine anschließende Professur wis
senschaftlich qualifizieren. Untersuchungen zeigen aber, dass sie auch sehr stark mit
Managementaufgaben innerhalb ihrer Fakultät befasst sind (vgl. Burkhardt und Ni
ckel 2015, S. 355–365.)

Zudem gibt es nach wie vor kaum klar konturierte, systematische Karrierepfade
für Hochschulmanager/-innen. Das trifft insbesondere auf Positionen zu, die im wis
senschaftlichenBereich angesiedelt sind. So ist es in der Regel nicht erforderlich, dass
beispielsweise eine Hochschulrektorin zunächst als Doktorandin erste Erfahrungen
im Management von Forschung und Lehre sammelt, dann zur Dekanin aufsteigt, um
sich danach systematisch auf den nächsten Karriereschritt in der Hochschulleitung
vorzubereiten (hierzu Bieletzki 2018, S. 77–98). Ähnliches gilt auch für alle anderen
in der Kategorie genannten Positionen. Managementkarrieren verlaufen eher zufällig
und oft über einen Quereinstieg (vgl. Nickel und Ziegele 2010).

Differenzierter sieht es demgegenüber im administrativenBereich aus. Umhier ei
ne Leitungsposition beispielsweise als Kanzler/-in übernehmen zu können, sind vor
hergehende Qualifikationen und Erfahrungen auf mittleren Positionen in der Regel
notwendig. Diesemüssen nicht sämtlich imHochschulbereich erworbenworden sein.
So gaben 43 Prozent der befragten deutschen Hochschulkanzler/-innen im Rahmen
einer empirischen Untersuchung an, bereits vorher im privaten Sektor tätig gewesen
zu sein (Hüther und Blümel 2015, S. 10). Gleichwohl ist der „Stallgeruch“ gerade im
Hochschulbereich immer noch sehr wichtig. 84 Prozent der in der Erhebung von Hüt
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her und Blümel befragten Verwaltungsleitungen verfügten über Berufserfahrung im
öffentlichen Sektor (Hüther und Blümel 2015, S. 10).

Dennoch bauen die einzelnen Stationen der Karriereverläufe auch im adminis
trativen Bereich von Hochschulen häufig nicht stringent aufeinander auf. Wer sich
hier beruflich weiterentwickeln und/oder aufsteigen möchte, muss überwiegend be
reit sein, zwischen inhaltlich sehr unterschiedlich zugeschnittenen Aufgabenfeldern
zu springen. So zeigt beispielsweise eine Absolventenanalyse des weiterbildenden
Masterstudiengangs „Hochschul- und Wissenschaftsmanagement“ der Hochschule
Osnabrück, dass eine Karriere über den allmählichen Aufbau einer Fachexpertise
in einem bestimmten Gebiet wie Qualitäts-, Forschungs- oder Studiengangsmanage
ment selten möglich ist (Nickel und Ziegele 2010, S. 105–108). Zudem gibt es auch im
administrativen Bereich vermehrt Quereinsteiger, und zwar insbesondere in den neu
entstandenen wissenschaftsunterstützenden Bereichen, die eine enge Anbindung an
Forschung und Lehre besitzen und eng mit den dort Tätigen kooperieren: „In diesen
Zusammenhängenwerdendie bisher als ‚nichtwissenschaftlich‘ geltendenAufgaben
bereiche nunmehr als ‚Supportprozesse‘ betrachtet, welche für die Hochschulen eine
wesentliche Voraussetzung für die erfolgreiche Durchführung ihrer ‚Kernprozesse‘
Forschung sowie Studium und Lehre darstellen“ (Banscherus et al. 2017, S. 17). Dieser
Personenkreis kommt in den seltensten Fällen über eine klassische Verwaltungsaus
bildung in seine jeweilige berufliche Position, sondern über ein Studium, über eine
Promotions- oder über eine Postdoc-Stelle. Eine akademische Ausbildung ist für die
se Berufsbilder eine grundlegende Voraussetzung, um adäquat an der Schnittstelle
zwischen Wissenschaft und Administration arbeiten zu können. Managementwissen
wird dann üblicherweise „on-the-job“ erworben, weshalb die im vorhergehenden
Kapitel erwähnten Studiengänge und -kurse im Hochschul- und Wissenschaftsma
nagement ausschließlich berufsbegleitend angeboten werden.

14.2.2.2 Materielle und immaterielle Anreize
Welche Anreize gibt es, den Karriereweg als Hochschulmanager/-in einzuschlagen?
Materiell gesehen konzentrieren sichdie finanziellen Anreize imakademischenHoch
schulmanagement überwiegend auf die Top-Positionen, und hier vor allem auf die
Rektoren- bzw. Präsidentenstellen. Hierfür können im deutschsprachigen Raum zum
Teil beträchtliche Gehälter ausgehandelt werden. Über die genauen Summen ist we
nig bekannt, da sie normalerweise nicht öffentlich gemacht werden. In Deutschland
haben die Bundesländer in ihren Leistungsbezügeverordnungen festgelegt, wie hoch
der Anteil der gewährten Funktionszulagen in der Regel maximal sein darf. Rek
tor(inn)en an staatlichen Hochschulen in Nordrhein-Westfalen können z. B. bis zu
50 Prozent und hauptamtliche Vizerektor(inn)en bis zu 30 Prozent des Grundgehalts
der BesoldungsgruppeW3 als Funktionszulagen erhalten (Nordrhein-Westfalen 2004,
§ 6 Abs. 2). Kriterien für die Bemessung der Zulagen sind dabei die Größe und Art der
Hochschule. Finanziell interessant wird die Amtsübernahme aber erst dadurch, dass
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hauptberuflichenMitgliedern der Hochschulleitung weitere Funktionsleistungsbezü
ge gewährt werden können, die diesen Begrenzungen nicht unterliegen (Nordrhein-
Westfalen 2004, § 6 Abs. 4). Zeitungsberichten zufolge lag im Jahr 2012 die Gehaltshö
he der Universitätsrektor(inn)en in NRW zwischen 116.758 und 152.528 Euro (Kühne
2014). Nebenberuflichen Vizes, Dekan(inn)en sowie Funktionsträger(inne)n mit ver
gleichbarer Belastung undVerantwortung kann ein Funktionsleistungsbezug inHöhe
von bis zu 20 Prozent des jeweiligen Grundgehalts gewährt werden (Nordrhein-West
falen 2004, § 6 Abs. 5). In der Realität fallen die Zuverdienstmöglichkeiten bei diesen
nachgeordneten „Manager-Academics“ (Deem und Brehony 2005) allerdings eher be
scheiden aus, wie eine entsprechende Richtlinie der Ruhr-Universität Bochum exem
plarisch verdeutlicht. Dort ist u. a. festgelegt, dass Dekan/-innen je nach Größe ihrer
Fakultät/ihres Fachbereichs einZubrot zwischen 150und 250EuroundStudiendekan/
-innen von 100 Euro monatlich erhalten (Ruhr-Universität Bochum 2012, Absatz IV).

Ein ähnliches Zulagensystem und Aushandlungsspielräume gibt es im adminis
trativen Organisationsbereich selten. Der staatliche Sektor ist durch die Gesetze zur
Beamtenbesoldung bzw. durch den Tarifvertrag für den Öffentlichen Dienst (TV-ÖD)
geregelt. DieMöglichkeit einer leistungsorientiertenVergütung imÖffentlichenDienst
wurde in Deutschland zwar 2007 grundsätzlich geschaffen, jedoch für den Tarifver
trag der Länder (TV-L), der auch für die staatlichen Hochschulen als Ländereinrich
tungen gilt, aufgrund anhaltender Kritik nachkurzer Zeit wieder verworfen (vgl. Meer
kampundDannenberg 2014). Es greift demnachweiterhindasPrinzip,wonachprimär
die Verweildauer belohnt wird und nicht die Leistung. Für private Hochschulen gel
ten andere Bedingungen, da diese nicht an die Besoldungs- oder Tarifregelungen des
Öffentlichen Dienstes gebunden sind und bei der Aushandlung von Arbeitsverträgen
eher wie Unternehmen und damit freier agieren können.

Im administrativen Hochschulmanagement hat sich in puncto finanzieller Anrei
ze ammeisten auf der Ebene der Verwaltungsleitungen getan. Hier wurden die Dauer
stellen anden staatlichenHochschulen,meistmit Beamtenstatus, inzwischenweitge
hend in zeitlich befristete Wahlämter umgewandelt (Blümel 2016, S. 180–182), wobei
allerdings die Stelleninhaber/-innen einen mittlerweile verfassungsgerichtlich gesi
cherten Anspruch auf unbefristete Weiterbeschäftigung in einem gleichwertigen Amt
nach Ende der Amtszeit besitzen (BVerfG vom 24.4.2018, Az.: 2 BvL 10/16). Die Flexibi
lisierung der Vertragsverhältnisse für Kanzler/-innen anden staatlichenHochschulen
wirkt sich auch auf die Gehaltsstrukturen aus. Bestanden diese früher eher homogen
aus einer A- oder B-Besoldung (Spitzenbeamt/-innen), finden sich auf dieser Hierar
chiestufemittlerweile ebensoAngestelltengehälter nachTV-ÖDbishin zuEinkommen
nach der W-Besoldung mit Funktionszulagen, die bis vor einigen Jahren ausschließ
lich für Professuren galt. Der Grund dafür lässt sich vor allem in den organisationa
len Veränderungen der Hochschulen sehen: „ImHinblick auf institutionellen Wandel
der Hochschulorganisation und die Verwaltungsleitung impliziert die Einführung der
Befristung sowie die Anwendung neuer Besoldungsordnungen für die Hochschulver
waltungsleitung das Bemühen, die Leitungspositionen der Hochschule aus dem spe
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zifisch staatlichen Kontext des Berufsbeamtentums herauszulösen. Hochschulen als
wettbewerbsfähige Organisationen sowie die damit verbundene Zuschreibung sollen
so auch über eine am Managementerfolg messbar konfigurierte Verwaltungsleitung
verfügen“ (Blümel 2016, S. 183).

Immaterielle Anreize für Personen in denwissenschaftsunterstützendenManage
mentpositionen, die überwiegend im administrativenBereich tätig sind, bestehen vor
allem inder Aussicht auf eine sichere, d. h. unbefristete, berufliche Position imÖffent
lichen Dienst, welche sich zudem in einem dynamischen und vielfältigen Arbeitsum
feld befindet (Banscherus et al. 2017, S. 139–141). Für Kanzler/-innen bestehen sie vor
allem darin, als Verwaltungsleitungen undMitglieder in Rektoraten bzw. Präsidienan
der langfristigen Entwicklung einer Hochschule mitwirken zu können (Blümel 2016,
S. 204). Ein ähnlich ausgeprägtes Gestaltungsmotiv ist auch bei Rektor(inn)en bzw.
Präsident(inn)en zu finden (Kleimann 2016, S. 429–432). Hinzu kommt hier aber auch
noch die Möglichkeit, über die interne Leitungsfunktion eine Reputation aufzubau
en, die nach außen und damit über die eigene Institution hinaus wirken kann. Eine
gute Reputation erhöht für Rektor(inn)en bzw. Präsident(inn)en zudem die Möglich
keit, weitere (Ehren-)Ämter wie beispielsweise bei der größten Interessenvertretung
der deutschen Hochschulen, der Hochschulrektorenkonferenz (HRK) oder ähnlichen
nationalen und internationalen Einrichtungen zu übernehmen und damit denGestal
tungsspielraum noch zu erweitern.

14.2.3 Zum Leistungsbegriff im Hochschulmanagement

Bevor Leistungen im Hochschulmanagement beurteilt werden können, muss geklärt
werden, was mit diesem Begriff gemeint ist. Wie eingangs erwähnt liegt der Fokus
im Rahmen politischer Förderprogramme oder im Zuge der Verteilung der Haushalts
mittel durch den Staat verstärkt auf der Leistungsfähigkeit einer Hochschule als Gan
zes undweniger auf den Leistungen einzelnerWissenschaftler/-innen. Das verschiebt
die Deutungsmacht. Es geht nichtmehr primär um die akademische Selbstorganisati
on, in der „exklusiv Wissenschaftler festlegen anhand welcher Kriterien Leistungen
beurteilt werden“ (Bogumil et al. 2013, S. 30), sondern auch um Management, das
ebenfalls zumErfolg vonHochschulenbeiträgt. Der Leistungsbegriffwirddeshalb rein
funktionalistisch als „Beitrag einer Person zur Erreichung der Ziele der Organisation“
(Lohaus 2009, S. 4) verstanden. Auch wenn nicht Personen, sondern Teams, Abtei
lungen, Zentren oder Fakultäten als Leistungserbringer angesehen werden, geht es
um dieses funktionalistische Verständnis. Ohne Klarheit über die Ziele und die damit
verbundenen Aufgaben lässt sich deshalb auch keine Klarheit darüber herstellen, ob
etwas als Beitrag zur Zielerreichung bzw. Aufgabenwahrnehmung verstanden werden
kann und wie es zu bewerten ist. Notwendig ist Transparenz über die relevanten Ziele
sowie die entsprechenden Beurteilungsmaßstäbe, und zwar sowohl für die beurtei
lenden als auch für die beurteilten Personen.
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Indenbeiden folgendenKapitelnüber Leistungsbeurteilungenargumentierenwir
deshalb in diesem Dreischritt von Zielen/Aufgaben, Leistungen und Beurteilungsver
fahren. Wir gehen der Frage nach, ob und in welchem Ausmaß Leistungsbeurteilun
gen imobigen Sinne auf dasHochschulmanagement angewendet werden können und
zeigen auf, welche Verfahren in diesem Kontext bereits praktiziert werden. Eine Be
trachtung des gesamten Hochschulmanagements ist in diesemRahmennicht leistbar.
Dazu ist – wie aus Abschnitt 14.2.2.1 hervorgeht – die Heterogenität der enthaltenen
Berufsgruppen zu groß. Um dennoch eine gewisse Bandbreite abzudecken, habenwir
zwei Beispiele gewählt, die unterschiedliche Ebenen des Hochschulmanagements re
präsentieren: zum einen die Hochschulleitung und zum anderen den wissenschafts
unterstützenden Bereich in Form von Qualitätsmanager(inne)n.

14.3 Leistungsbeurteilung auf der Führungsebene am Beispiel
von Hochschulleitungen

14.3.1 Ziele und Kernaufgaben der Hochschulleitung

Hochschulleitungen unterscheiden sich neben ihrer hierarchischen Position auch
durch ihre funktionale Rolle in einem zentralen Punkt von demübrigenManagement.
Ihnen sind keine konkreten Organisationsziele, sondern es ist ihnen lediglich der all
gemeine Zweck einer Hochschule vorgegeben, durch Forschung, Lehre und Transfer
Wissen zu schaffen, zu erhalten und zu verbreiten. Ziele müssen sie daraus erst für
die Organisation, die einzelnen Organisationsbereiche und sich selbst ableiten. Auch
wenn sie dabei nicht beliebig handeln, sondern an den allgemeinen Zweck der Hoch
schule gebunden bleiben, verfügen sie über größere Freiheitsgrade in ihrer Aufgaben
wahrnehmung. Der Unterschied kommt gut in einem demManagementforscher Peter
Drucker zugeschriebenen Bonmot zum Ausdruck „Management is doing things right;
leadership is doing the right things“. Diese Freiheit in der Zielbestimmung ex ante
führt zu einer gewissen Vagheit in der Leistungsbeurteilung ex post. Erfolgreich ist die
Hochschulleitungnicht schon,wenn sie die von ihr selbst entwickeltenund zu verant
wortenden Zielsetzungen erfüllt, sondern erst, wenn dadurch der allgemeine Zweck
erfüllt wird und die Hochschule eine stabile Position in ihrem Umfeld einnimmt.

Die in diesem Sinne „richtigen Dinge“ tut die Leitung zum einen, indem sie durch
ein strategisches Management zu der Erarbeitung einer „Policy“, d. h. einem inhalt
lichen Profil beiträgt, das für das Handeln der Mitarbeiter in Forschung, Lehre und
Verwaltung als Richtschnur dient und kontinuierlich auf seine Angemessenheit hin
überprüft und angepasst wird. Zum anderen geht es umdie Verankerung und Konkre
tisierungdieser inhaltlichen Zielsetzung für die einzelnenPersonen, Teams, Abteilun
gen, Fakultäten usw. in der Hochschule durch ein operatives Management. Die strate
gische Zielbildung und die operative Umsetzung müssen zusammenkommen, wenn
eineHochschule erfolgreich sein soll. Das erfordert die Koordination der drei Bereiche
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Forschung, Lehre und Organisation. Alle drei sind aufeinander angewiesen und des
halb wichtig, folgen aber unterschiedlichen Eigengesetzlichkeiten. In der Forschung
geht es umdas an der Sache ausgerichtete und prinzipiell nie abgeschlossene Streben
nach Wahrheit, in der Lehre um eine soziale Dimension, nämlich die didaktisch ge
plante Erzeugung von Qualifikationen, und auch die Organisation folgt einer Eigenlo
gik: Siemuss in einem zeitlich begrenztenRahmenEntscheidungen treffen,mit denen
dasHandeln ihrerMitglieder koordiniert wird,wobei es, anders als bei der Forschung,
nicht auf die Wahrheit, sondern die Mehrheit ankommt (Baecker 2010 macht diese
auf Luhmann zurückgehende Unterscheidung der drei „Sinndimensionen“ der Orga
nisation für Universitäten fruchtbar, ähnlichNickel 2012, in diesem Sinne auch Pellert
2000, S. 45: „Die unterschiedliche zeitliche Logik von Entscheidungen auf der admi
nistrativen und der akademischen Seite der Universität ist ein wesentlicher Grund für
Spannungen zwischen diesen Kulturen“).

Damit allerdings ein solches, auf die Innenseite der Hochschule gerichtetes Ma
nagement zu demErfolg einerHochschule als Ganzes beitragen kann,muss es auf den
außerhalb derHochschule liegenden allgemeinen Zweck bezogen sein. Führungskräf
te arbeiten an der Schnittstelle zwischen innen und außen und sorgen für einen pro
duktiven Austausch zwischen diesen beiden Seiten. Die Hochschule muss produktive
Antworten auf die Erwartungen geben, die aus ihren Umwelten inWirtschaft, Politik,
Wissenschaftssystem, Erziehungssystem u. a. an sie gerichtet werden. Damit das ge
lingt, müssen diese Erwartungen nach innen „übersetzt“ und dort wissenschaftlich
bearbeitet werden. Die Betonung liegt auf „wissenschaftlich“, denn in ihrem wissen
schaftlichen Charakter besteht die Eigenart einer Hochschule. Es kommt darauf an,
dass der „für die Universität wesentliche Widerspruch zwischen ihren akademischen
und praktischenAufgaben nicht aufgehoben, sondern tragbar und fruchtbar gemacht
werden kann“ (so schon lange vor den Zeiten der Managementuniversität: Joachim
Ritter 1956, S. 44; vgl. zu dem Gedanken des „Widerspruchsmanagement“ auch Pel
lert 2000, S. 50). Entscheidend für den langfristigen Erfolg ist eine so verstandene Re
sponsivität, nach der die Beantwortung von Erwartungen etwas anderes ist als deren
umstandslose Erfüllung.

Die Kernaufgabe einer Hochschulleitung liegt nach der hier vertretenen Auf-
fassung darin, diese Responsivität sicherzustellen und dabei auch noch die eingangs
erwähnte (Abschnitt 14.2.2.1) Spannung zwischen Institution und Organisation auf
rechtzuerhalten.

14.3.2 Leistungen

Mit welchen „Beiträgen“ kommt eine Hochschulleitung dieser zentralen Aufgabe
nach? Sie muss mit ihrem Führungsverhalten das Verhalten der Hochschulmitglieder
so beeinflussen, dass die Organisationsziele erreicht werden. Dazu stehen ihr in einer
groben Einteilung zwei Möglichkeiten zur Verfügung, die sich gegenseitig ergänzen
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und deshalb beide ergriffen werden müssen. Sie kann das Verhalten zum einen indi
rekt über die Schaffung von Strukturen beeinflussen. Dabei kann es sich um formale
oder „harte“ Faktoren handeln, wie z. B. den Aufbau fakultätsübergreifender For
schungsschwerpunkte oder Graduiertenschulen oder eines Qualitätsmanagement
systems. Es kann sich aber auch um informale „weiche“ Faktoren handeln, nämlich
um die Kultur der Hochschule, die z. B. in einer lebendigen hochschulinternen Öf
fentlichkeit sichtbar wird, in der Kontroversen thematisiert und ausgetragen werden,
aber auch in symbolischen Formenwie Absolventenfeiern, Festveranstaltungen u.Ä.,
in denen die akademischen Werte wirksam werden. Der andere Weg besteht in der
direkten Verhaltensbeeinflussung über Kommunikation, sei es gegenüber einzelnen
Wissenschaftler(inne)n, sei es gegenüber der Hochschulöffentlichkeitmit der eigenen
Positionierung der Leitung in Debatten und Kontroversen oder sei es auch nurmit der
Art und Weise der Sitzungsleitung.

Beide Zugänge hängen zusammen. Die Erarbeitung von Strukturen muss durch
Kommunikation begleitet werden und durch sie veränderbar sein; die Kommunikati
onmuss aber auch zu verfestigten Ergebnissen führen undmehr als allgemeines Gere
de sein. Vor allemmussdas alles zumGesamterfolgderOrganisationbeitragen.Obder
eingetreten ist, erweist sich aber oft erst Jahre später. Selbst wenn die maßgeblichen
Akteure dann noch im Amt sind, bleibt angesichts der sich rasch ändernden internen
und externen Bedingungen die Kausalität ihres Führungshandelns fraglich. Um die
se nachzuweisen, müsste man nämlich einen Vergleich zu der Situation ziehen, die
ohne das konkrete Handeln der Hochschulleitung eingetreten wäre, und das ist nicht
möglich. Diese konstruktiven Schwierigkeiten ziehen auch Folgen für die Beurteilung
der Leistungen nach sich. Hinzu kommt der generelle Einwand, den Kieserling (2019)
in einem Bericht über eine der wenigen empirischen Untersuchung auf diesem Feld
erhebt: „Universitäten sind keine schlecht geführten Unternehmen, sondern soziale
Gebilde eines anderen Typs: Ihnen fallen Erfolge wie Misserfolge eher zu, als dass sie
in durchsichtigem Zusammenhang zu eigenen Entscheidungen stünden“ (in diesem
Sinne auch Baecker 2017).

14.3.3 Derzeit beobachtbare zentrale Beurteilungsverfahren

Wie lassen sich nun diese Beiträge beurteilen? Man könnte zunächst ganz unabhän
gig von der Kausalität schlichtweg auf den Erfolg der Organisation in ihrer Umwelt bli
cken. Steht die Hochschule gut da, z. B. in Rankings, wird das demWirken der Leitung
zugeschrieben. Dasselbe gilt auch für den Fall, dass sie schlecht aussieht, weil sie z. B.
bei der Antragstellung zur Exzellenzinitiative ihren bisherigen Exzellenzstatus nicht
verteidigen konnte. Auch wenn man sich fragen kann, was ein derartiges Ergebnis ei
gentlich aussagt, und auch wenn die Kausalität fraglich ist, irrelevant sind derartige
Urteile nicht. Sie spielen z. B. für die Wahl oder Wiederwahl einer Hochschulleitung
eine Rolle, und inWahlen liegt immer auch eine Beurteilung vergangener oder für die
Zukunft erhoffter Leistungen. In dieser Sichtweise kommt aber auch die Subjektivität
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der Beurteilenden und in gewisser Weise auch der politische Charakter der Organisa
tion Hochschule zum Ausdruck.

Gehen wir eine Stufe tiefer und betrachten nicht dieWirkungen in der Umwelt der
Hochschule, sondern die Beiträge innerhalb der Hochschule, mit denen die Wirkun
gen erreicht werden sollen, kommen die Strukturen und Prozesse in den Blick. Sind
die angestrebten Strukturen, z. B. dasQualitätsmanagementsystem, das Strategiekon
zept, das überfakultäre Graduiertenzentrum u.Ä. tatsächlich eingerichtet und haben
sie das Verhalten der Hochschulangehörigen in der erhofften Weise beeinflusst oder
ist nur eine neue Bürokratie entstanden? Laufen die Prozesse in den neuen Strukturen
so, dass Ergebnisse erzielt werden, oder ist alles auf halbemWege stecken geblieben?
Geht es überhaupt um Verhaltensbeeinflussung und Entwicklung oder ist die Le
gitimation nach außen wichtiger, die durch die neuen Strukturen geschaffen wird?
Eine solche Entkoppelung der nach außen gerichteten Schauseite von der internen
Arbeitsebene der Organisation lässt sich z. B. häufig bei Evaluationssystemen beob
achten. „Much ado about nothing?“, so hat die Hochschulrektorenkonferenz schon
vor 20 Jahren in einer Bestandsaufnahme zu diesem Thema gefragt (HRK 1999). Auch
diese Schauseite wird in einer mediengesteuerten Umwelt zunehmend wichtiger.

Offenbar betrachten wir entweder Erfolge der Organisation, die wir nicht klar auf
LeistungenderHochschulleitungzurückführenkönnen, oderBeiträgederHochschul
leitung in der Organisation, über deren Wirkungen keine eindeutigen Aussagen ge
troffen werden können. Wie schon in dem Begriff zum Ausdruck kommt, verlangen
Leistungsbeurteilungen neben objektiven Kriterien auch subjektive Interpretationen:
das „Urteilen“. Dafür gibt es aber keine allgemeingültige Regeln, wie schonKant (1977,
S. 127) hervorgehoben hat: „Denn zu dem Verstandesbegriffe, welcher die Regel ent
hält, muss ein Actus der Urteilskraft hinzukommen, wodurch der Praktiker unter
scheidet, ob etwas der Fall der Regel sei oder nicht; und da für die Urteilskraft nicht
wiederum Regeln gegeben werden können, wonach sie sich in der Subsumtion zu
richten habe (weil das ins Unendliche gehen würde)“, kommt eine wissenschaftliche
Leistungsbeurteilung hier an ihre Grenzen. Sie lässt sich nur „verwissenschaftlichen“,
indem objektive Zahlen und Daten zwar unabdingbar sind, aber eher als Anlass und
Grundlage für Diskussionen dienen, in deren Verlauf sie erst aussagekräftig werden.
Hier machen sich die Folgen der eingangs erwähnten „Uneindeutigkeit“ für die Be
urteilungen bemerkbar. Im Folgenden werfen wir deshalb einen Blick auf drei in der
Praxis gängige Beurteilungsverfahren.

14.3.3.1 Das DHV-Ranking
Seit 2009 veröffentlicht der Deutsche Hochschulverband jedes Jahr die „Ergebnisse
des DHV-Rankings“ und kürt den „Rektor des Jahres“ (Krüger und Rudinger 2018). Die
Beurteilung beruht auf einer Online-Umfrage innerhalb des Verbands, an der rund
10 Prozent der leicht über 30.000 Mitglieder teilnehmen. Diese stellen zunächst je
weils für ihre eigene Hochschule „wichtige Eigenschaften“ eines Rektors auf, wobei je
des Jahr erneut „Führungskompetenz“ am höchsten gewichtet wird. Anhand der fünf
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Eigenschaften, denen sie das höchste Gewicht beimessen, benoten sie dann jeweils
ihren Rektor. Die Person mit den besten Noten wird zum Rektor des Jahres ernannt
und auf der Jahresversammlung des DHV geehrt.

In einer Analyse dieses Verfahrens arbeitet Scherm (2017) heraus, dass die ge
wählte Methodik wegen der Hochschulspezifik als Grundlage für ein „Ranking“ un
geeignet sei. Der Sache nach handele es sich um eine Leistungsbeurteilung durch
Mitarbeiter in der Form einer „Vorgesetztenbeurteilung“, ohne dass jedoch die hier
für erforderlichen Voraussetzungen erfüllt seien. Weder seien nämlich die Beurtei
lungsmerkmale aussagekräftig noch seien die Beurteilenden kompetent. Das Verfah
renhabedeshalb „nichtsmit einer validen Leistungsbeurteilung zu tun“ (Scherm 2017,
S. 84). Möglicherweise als Reaktion auf diese Kritik hat der DHV in dem neuesten
„DHV-Ranking“ (Krüger und Rudinger 2019) auf die Ermittlung der „wichtigen Eigen
schaften“ verzichtet und die Vorgehensweise auf die bloße Benotung reduziert. Damit
wird sie aber noch mehr in Richtung eines reinen Beliebtheitstests gerückt.

14.3.3.2 Hochschulmanager/-in des Jahres
Seit 2008 vergibt das Centrum für Hochschulentwicklung (CHE) die Auszeichnung
„Hochschulmanager/-in des Jahres“. Nach der gut dokumentierten Verfahrensweise
(CHE 2019) liegt der Auszeichnung ein mehrstufiges Auswahlverfahren zugrunde,
welches in einem ersten Schritt auf einer indikatorengestützten Vorauswahl von
Hochschulen mit einer im Vergleich zu den anderen Hochschulen besonders posi
tiven Entwicklungsdynamik beruht. Diese Entwicklung wird in mehreren Hauptka
tegorien (im Jahr 2019 waren das „Forschung und Lehre“, „Internationalisierung“,
„Third Mission“ sowie „Hochschulprofil und Qualität“) mit jeweils vier bis sieben
Einzelindikatoren pro Kategorie (z. B. Erfolge in Rankings oder Wettbewerben, Dritt
mittelentwicklung, Anzahl internationaler oder nicht traditioneller Studierender)
durch Mitarbeiter des CHE aufgrund einer Auswertung von Dokumenten beurteilt. In
einem zweiten Schritt werden Informationen gesammelt, die einer Jury die Beurtei
lung der Frage ermöglichen soll, inwiefern die Erfolge der Hochschule auf dasWirken
ihrer Hochschulleitung zurückgehen. Das Erhebungsinstrument ist ein strukturierter
Fragebogen. Befragt werden die Rektor(inn)en und Präsident(inn)en selbst sowie ihre
Peers in der Hochschule (im Jahr 2019 Hochschulratsvorsitzende, Vizerektor(inn)en
bzw. Vizepräsident(inn)en sowie Kanzler/-innen). Unter Berücksichtigung aller Er
gebnisse bestimmt in dem dritten und letzten Schritt eine Jury aus acht anerkannten
Expert(inn)en eine Gruppe von fünf bis sechs Finalist(inn)en und wählt unter ihnen
den Hochschulmanager/die Hochschulmanagerin des Jahres aus.

Die Unterschiede gegenüber dem DHV-Ranking liegen auf der Hand. Der Bezug
zu dem Gesamterfolg der Hochschule ist vorhanden, die Beurteilungskriterien sind
aussagekräftiger (insbesondere wird das Problem der Kausalität aufgenommen) und
die Beurteilenden sind aufgrund ihrer vermuteten persönlichen Kompetenz und der
Hinzuziehung von Dokumenten sachkundiger.
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14.3.3.3 Institutionelle Evaluation
Im Jahr 2006 fand eine Evaluation des Gründungsrektorats der fusionierten Univer
sität Duisburg-Essen statt. Hintergrund war, dass in der Gründungsphase ein System
institutioneller Evaluation der universitätsinternen Organisationseinheiten (Fachbe
reiche und Dienstleistungseinrichtungen) eingerichtet worden war, das nun ins Lau
fen gebracht werden sollte. Um vorhandener Skepsis in der Universität zu begegnen,
aber auch, weil man einen „Prototypen“ brauchte, mit dem das Verfahren einmal aus
probiert und verbessert werden konnte, übernahm das Gründungsrektorat diese Vor
reiterrolle und ließ sich selbst als Organisationseinheit evaluieren (vgl. Gruber et al.
2007).

Muster institutioneller Evaluationen in Universitäten ist das im Jahr 1994 einge
richtete Institutional Evaluation Programme (IEP) der European University Associa
tion (EUA). Dabei handelt es sich um eine formative Evaluation, also ein Verfahren,
das anders als summative Evaluationen nicht auf eine abschließende Entscheidung,
sondern auf Lernen und kontinuierliche Verbesserungen abzielt und dabei Elemen
te der Selbst- und Fremdevaluation kombiniert. Es beginnt mit einem Selbstbericht,
in dem die untersuchte Einheit vier aus dem Plan-Do-Check-Act-Kreislauf des Qua
litätsmanagements stammende Fragen bearbeitet: „What is the institution trying to
do? (mission and objectives)”, „How is the institution trying to do it? (policies and
processes)”, „How does the institution know it works? (monitoring and quality as
surance)” und „How does the institution change in order to improve? (capacity for
change)” (EUA 2018). Daran schließt sich eine Evaluation mit Vor-Ort-Besuchen der
externen Peers an, die einen Fremdbericht mit ihren Eindrücken und Empfehlungen
verfassen. Das Verfahren endet mit einer Stellungnahme der evaluierten Einheit zu
dem Peer-Report, in der Schlussfolgerungen für Verbesserungen festgehalten und be
gründet werden („Follow-up“).

Die Rektoratsevaluation ist der Sache nach eine Leistungsbeurteilung. Sie bezog
sich auf „die Managementleistung des Gründungsrektorats“ (Gruber et al. 2007, S. 75),
basierte sowohl auf quantitativen Daten wie auch auf mittels Umfragen gewonnenen
subjektiven Meinungen und war als Nebeneffekt auch ein Beitrag „zur Ausbildung ei
ner Qualitätskultur“ (Gruber et al. 2007, S. 74). Sie führt nicht zu einer Reihung des
Rektorats im Vergleich zu anderen Rektoraten, gibt aber den Akteuren und – sofern
die Ergebnisse öffentlich gemacht werden – auch der breiteren Hochschulöffentlich
keit Hinweise auf Stärken und Schwächen und somit auf Verbesserungspotenziale.
Die Methode ist deshalb zwar sinnvoll, scheint allerdings bezogen auf Hochschullei
tungen nicht sehr verbreitet zu sein. Ihre vermehrte Anwendung könnte sich für die
Leistungsfähigkeit der Leitungsorgane als produktiv erweisen, vorausgesetzt, sie wird
nicht als bürokratische Routineübung aufgefasst. Viel hängt von den subjektiven Dis
positionen in den Rektoraten bzw. Präsidien selbst ab.
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14.4 Leistungsbeurteilung auf mittlerer Ebene am Beispiel
von Qualitätsmanager(inne)n

14.4.1 Ziele und Kernaufgaben des Qualitätsmanagements

Die geschilderte Entwicklung der Hochschulen zumehr arbeitsteilig vorgehenden Or
ganisationen gepaart mit einer zunehmendenWettbewerbsorientierung erfordern die
Übernahme korporativer Verantwortung nicht nur für die Quantität, sondern auch für
die Qualität der erbrachten Leistungen. Die systematische Entwicklung der Qualität
von Forschungs- und Lehrleistungen ist zu einem zentralen institutionellen Erfolgs
faktor geworden (vgl. Nickel 2014). Zusätzliches Gewicht hat dieser Aufgabenbereich
mit Einsetzen des Bologna-Prozesses Ende der 1990er-Jahre erhalten. Tätigkeiten wie
dieDurchführung von Lehrveranstaltungsevaluationen, der Aufbau von Qualitätsma
nagementsystemen (QM-Systemen) und Akkreditierungsverfahren sowie andere qua
litätssichernde Maßnahmen bezogen auf Lehre und Studium nehmen seitdem einen
breiten Raum ein.

Das Berufsbild des Qualitätsmanagers/der Qualitätsmanagerin ist in die Grup
pe der sich seit geraumer Zeit neu etablierenden Hochschulprofessionen einzustufen
(vgl. Kloke 2014). Sie erbringen in zweierlei Hinsicht Unterstützungsleistungen: Zum
einen sollen sie die in Forschung und Lehre tätigen Personen dabei unterstützen, ih
re Arbeit möglichst gut zu machen und gute Ergebnisse zu erzielen (z. B. die Einwer
bung von Drittmitteln für die Forschungoder für denArbeitsmarkt erfolgreiche Absol
vent(inn)en der Studiengänge). Zum anderen sollen sie aber auch Leitungskräften in
Präsidien bzw. Rektoraten, Dekanaten oder auf Institutsebene zuarbeiten und diesen
fundierte Daten für anstehende Entscheidungen liefern.

Die eigene Position innerhalb der Organisation zu finden, ist für Qualitätsma
nager/-innen nicht leicht, weil sich ihr Jobprofil – ähnlich wie bei vielen der der
zeit neu entstehenden Jobs im Wissenschaftsmanagement – traditionellen professio
nellen Zuordnungsmustern entzieht: „Qualitätsmanagerinnen und -manager sind im
hier verstandenen Sinne keine Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler, denn die
Umsetzung von Konzepten und Verfahren ist das Kerngeschäft dieser Beschäftigten
gruppe. Beschäftigte im Qualitätsmanagement verfügen aber über eine akademische
Spezialisierung und Herangehensweise. [. . . ] Im Zuge der Professionalisierung von
Qualitätsmanagerinnen und -managern wird auf dieser Voraussetzung der wissen
schaftlich fundierten Ausbildung aufgebaut und die Kompetenzen insbesondere für
die sensible Vermittlung zwischen Wissenschaft und Verwaltung weiterentwickelt“
(Klug 2010, S. 89).

Untersuchungen zeigen, dass die Stellen der Qualitätsmanager/-innen überwie
gend im administrativen Organisationsbereich von Hochschulen angesiedelt sind
(Kloke 2014, S. 191–192). Am häufigsten finden sich solche Position in Stäben, die
Leitungspersonen in Rektoraten bzw. Präsidien, in der Regel Vizerektor(inn)en bzw.
Vizepräsident(inn)en oder Kanzler(inne)n, direkt zugeordnet sind. Danach folgen
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Stellen innerhalb der Verwaltung, insbesondere in einem eigens für diesen Aufgaben
bereich zugeschnittenen Dezernat oder in einer Abteilung. Am wenigstens verbreitet
sind Stellen in einem Institut oder in einem Zentrum mit eher wissenschaftlichem
Charakter. Diese kommen vor allem an größeren Universitäten vor und haben in
der Regel den Auftrag, wissenschaftliche Dienstleistungen zu erbringen. Insgesamt
unterstreicht die gezeigte organisationale Verortung den Supportcharakter von Quali
tätsmanagement-Stellen, wobei zugleich eine ausgeprägte Nähe zu Leitungspersonen
zum Ausdruck kommt.

Zu den Hauptaufgabenbereichen zählen – ausgelöst durch den Bologna-Pro
zess und die damit einhergehende Umstellung der Studienstrukturen – vor allem
die Qualitätssicherung von Studium und Lehre sowie die Durchführung von Akkre
ditierungsverfahren einzelner Studiengänge (Programmakkreditierung) oder ganzer
Qualitätsmanagementsysteme (Systemakkreditierung). Deutlich dahinter liegen Ak
tivitäten bezogen auf die Qualitätsentwicklung der Verwaltung und der Forschung
(Kloke 2014, S. 193). Doch trotz dieser unterschiedlichen Schwerpunktsetzungen
zeigt sich, dass Qualitätsmanagement inzwischen eine institutionell verankerte Quer
schnittsaufgabe ist, die alle Tätigkeitsbereiche von Hochschulen betrifft, wenn auch
in unterschiedlichem Ausmaß.

14.4.2 Leistungen

Ähnlich wie bei den Hochschulleitungen aufgezeigt, erbringen Qualitätsmanager/
-innen nicht nur Leistungen, die „harte“, sondern auch „weiche“ Faktoren betreffen.
Zur ersten Kategorie zählen Leistungen, die dazu beitragen, ein Feedback zur Qualität
der Ergebnisse zu geben, welche in denKernbereichenForschung, Lehre und Studium
erarbeitet wurden, um damit einen Beitrag zu systematischer Reflexion und mögli
cher Verbesserung zu geben. Umeinwirkungsvolles Feedback geben zu können,muss
die Anwendung unterschiedlicher Qualitätssicherungsverfahren in regelmäßigen Ab
ständen vorbereitet und durchgeführt werden. Rein hochschulintern betrachtet fal
len hierunter vor allem Evaluationsverfahren, welche die Studierendenzufriedenheit,
das Studienabbruchverhalten, den Verbleib der Hochschulabsolvent(inn)en, die Ent
wicklung deswissenschaftlichenNachwuchses, die Lehr- und Forschungsqualität der
Wissenschaftler/-innen in den Fakultäten/Fachbereichen oder Instituten sowie die
Qualität von Leitungs- und Verwaltungsabläufen fokussieren. Darüber hinaus gibt
es aber auch eine Reihe hochschulexterner Qualitätssicherungsverfahren, welche
von den Qualitätsmanager(inne)n in die Wege geleitet und begleitet werden müssen.
Diese werden von externen Einrichtungen durchgeführt, die sich von der Qualität
hochschulinterner Leistungen überzeugen wollen und deren Begutachtung für die
Hochschule von hoher Bedeutung ist. In diesem Zusammenhang sind insbesondere
Verfahren zur Evaluation von Drittmittelprojekten durch Fördereinrichtungen oder
bei Vor-Ort-Begehungen im Rahmen von Antragstellungen in Förderprogrammen



326 | Sigrun Nickel und Lothar Zechlin

sowie bei der Akkreditierung von Studiengängen oder QM-Systemen für Lehre und
Studium zu nennen.

Das zuletzt genannte Thema hat seit Beginn der 2000er-Jahre auch hochschul
intern immens an Stellenwert gewonnen. Die Idee dahinter ist, dass hohe Qualität
in Forschung und Lehre nur in einer Gemeinschaftsleistung von Wissenschaft und
Verwaltung zu erreichen ist. Dazu müssen alle relevanten Bereiche und Beteiligten
innerhalb einer Hochschule zu schlüssigen Wirkungsketten verknüpft werden. Die
Planung, der Aufbau, die Inbetriebnahme und die kontinuierliche Arbeit mit einem
derart gestalteten QM-System gehören zweifellos auch zu den „harten“ Faktoren. Hier
müssen gemeinsammit den zentralen und dezentralen Leitungskräften geeignete Or
ganisations- und Entscheidungsstrukturen aufgebaut, strategische Ziele entwickelt,
Inputs gesteuert, Ergebnisse beobachtet und Informationen zu deren Qualität gewon
nen sowie an handlungs- und entscheidungsrelevante Personen übermittelt werden.
Auch das Prozessmanagement spielt in diesem Kontext häufig eine große Rolle (vgl.
Nickel 2014).

Es liegt auf der Hand, dass die Arbeit an dieser „Hardware“ alleine nicht aus
reicht, um die Qualität in Lehre, Studium und Forschung zu sichern und weiterzuent
wickeln.Ohne Kommunikationunddie Etablierung einer Qualitätskultur funktioniert
das Ganze an stark personengetriebenen Organisationen –welche Hochschulen nach
wie vor sind – nicht (vgl. Donzallaz 2014). Zwar besitzen die damit zusammenhängen
den Leistungen nicht denselben Stellenwert im Berufsalltag wie die zuvor dargestell
ten, dennoch nimmt die Zusammenarbeit und Kontaktpflege mit anderen hochschul
internen Akteuren einen deutlichen Raum ein. Weniger ausgeprägt ist dagegen die
Schnittstellenfunktion nach außen wie z. B. bei der Kontaktpflege und dem Aufbau
mit anderen wissenschaftlichen Einrichtungen oder mit Personen und Organisatio
nen in der Politik und der Verwaltung (vgl. Kloke 2014, S. 223–236). NehmenQualitäts
manager/-innen darüber hinaus noch eine Leitungsfunktion in einer Verwaltungsab
teilung oder einem wissenschaftlichen Zentrum ein, kommen weitere Leistungen wie
die Mitarbeiterführung, Finanzmanagement sowie Personal- und Organisationsent
wicklung hinzu.

14.4.3 Derzeit beobachtbare zentrale Beurteilungsverfahren

Das vorhergehende Kapitel hat gezeigt, dass die Palette möglicher Leistungen von
Qualitätsmanager(inne)n sehr breit gefächert ist und je nach Zuschnitt und organi
sationaler Einbettung der Stelle unterschiedlich ausfallen kann. Ob sich die konkrete
Ausgestaltung der genannten Leistungen auf zuvor transparent vereinbarte Ziele be
zieht, lässt sich aus der zur Verfügung stehenden Literatur nicht ableiten. Die Praxis
erfahrung legt aber den Schluss nahe, dass dies eher selten geschieht. Entsprechend
ist davon auszugehen, dass auch die Beurteilungsverfahren in der Regel nur einge
schränkt zielbezogen erfolgen. Überhaupt gibt es bislang wenig gesichertes Wissen
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darüber, ob undwie die Leistungsbeurteilung von imQualitätsmanagement derHoch
schulen tätigen Personen erfolgt. Im Folgenden werden drei Verfahren vorgestellt, zu
denen derzeit nachvollziehbare Informationen vorliegen.

14.4.3.1 Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gespräche
Im administrativenOrganisationsbereich vonHochschulen, in dem das Gros der Qua
litätsmanagementstellen angesiedelt ist, gehören regelmäßige Gespräche zwischen
Mitarbeiter(inne)n und ihren Vorgesetzten mittlerweile zu den häufig eingesetzten
Führungsinstrumenten. Das bedeutet allerdings nicht automatisch, dass dieses Ver
fahren von den deutschen Universitäten und Fachhochschulen flächendeckend ein
gesetzt wird. Genaue Studien zum Verbreitungsgrad fehlen, sodass sich zur bundes
weiten Anwendungshäufigkeit keine validen Aussagen treffen lassen. Dennoch ist
davon auszugehen, dass etliche Qualitätsmanager/-innen bereits Erfahrungen mit
dieser Art des Leistungsfeedbacks besitzen.

Ziel von Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gesprächen (MVG) in Hochschulen sollte sein,
„[. . . ] in eine Auseinandersetzung mit der eigenen Leistung zu kommen, Feedback
zu erhalten und zu geben und eine gemeinsame Sichtweise über die Weiterentwick
lung des eigenen Bereichs (auch in Bezug zur Organisation) zu besprechen“ (Pellert
und Widmann 2008, S. 75). Im Mittelpunkt steht nicht die Leistungsbeurteilung, son
dern eher ein gemeinsamer Austausch über das zurückliegende Geschehen am Ar
beitsplatz sowie über zukünftige Pläne. Dieser Charakter spiegelt sich auch in den
entsprechenden Dienstvereinbarungen und Leitfäden wider, mit denen Hochschulen
ihre MVG üblicherweise regeln (vgl. z. B. Hochschule Bochum 2008). Manche Hoch
schulen gehen vor diesem Hintergrund noch einen Schritt weiter und versehen die
MVG mit einem Namen, der eine unterstützende Konnotation nahelegt. So geht u. a.
die Universität Duisburg-Essen vor, die in ihrem Leitfaden von einem „Kooperations-
und Förder-Gespräch“ (Universität Duisburg-Essen 2007, S. 1) spricht.

Ein Evaluationsbericht der Johannes-Gutenberg-Universität in Mainz zeigt, dass
aus Sicht der Mitarbeiter/-innen vor allem die Tatsache geschätzt wird, dass sie in
den jährlich stattfindenden MVG ein Feedback zu ihrer Arbeit erhalten. Dabei wird
vondenBefragtenals produktivhervorgehoben, dassnichtnurWertschätzendes, son
dern auch Kritik und Probleme zur Sprache kommen und ggf. dafür auch Lösungen
gefunden werden können (Leipold 2011, S. 12). Bemerkenswert ist, dass Vorgesetzte
die Wirkungen von MVG durchweg etwas positiver einschätzen als ihre Mitarbeiter/
-innen (Leipold 2011, S. 19). Bisweilen empfinden die Befragten die MVG als unnötig
undmanche befürchten auch, Repressalien ausgesetzt zu sein oder gegen andere Kol
leg(inn)en ausgespielt zu werden (Leipold 2011, S. 12). Insgesamt befinden sich die
Skeptiker in dieser Untersuchung aber in der Minderheit.

Wie repräsentativ die dargestellten Ergebnisse sind, lässt sich nicht einschätzen.
Ebenso wie zur Verbreitung fehlen auch bundesweite Studien zu den Wirkungen von
MVG.
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14.4.3.2 Institutionelle Evaluation
In das in Abschnitt 14.3.3.3 dargestellte institutionelle Evaluationsverfahren sind
auch das Qualitätsmanagement und die dort tätigen Personen einbezogen, sofern
es auf der Ebene der jeweils evaluierten Organisationseinheit (Fächer, Fakultäten/
Fachbereiche, Institute, fakultätsübergreifende Serviceeinrichtungen, Zentralverwal
tung, Hochschulleitung) ein solches gibt. Der Ansatz der institutionellen Evaluation
sieht vor, dass eine von der Hochschulleitung oder dem Hochschulrat beauftragte
hochschulinterne Stelle die Qualität aller Subeinheiten der Hochschulorganisation
anhand eines festgelegten Verfahrens prüft. Betroffen sind beispielsweise in einer
akademischen Einheit „Forschung, Lehre, Nachwuchsförderung, Dienstleistungen,
Führung und Verwaltung sowie Organisationsstrukturen“ (Universität Zürich 2018,
Abschnitt 2). Das Verfahren besteht aus einem internen Selbstbericht und einer Be
gutachtung durch externe Expert(inn)en. Der Maßstab zur Beurteilung von Dienst
leistungen, zu denen auch das Qualitätsmanagement gehört, ist „der Nutzen für die
akademische Tätigkeit“ (Universität Zürich 2018, Abschnitt 2). Mancherorts wird im
Zuge dessen auch die für Qualitätsmanagement zuständige Einheit separat evaluiert,
wie dies beispielsweise bei der in Abschnitt 14.3.3.3 erwähnten Universität Duisburg-
Essen der Fall ist. Das ehemalige Zentrum für Hochschul- und Qualitätsentwicklung
(ZfH) wurde auf Basis der Resultate einer tiefgehenden externen Begutachtung in den
Jahren 2016 bis 2017 inhaltlich und strukturell verändert. Nach der Profilschärfung
heißt es nun „Zentrum für Hochschulqualitätsentwicklung“ (ZHQE) und konzentriert
sich stärker als zuvor auf seine Rolle als interner Dienstleister, der die Universität
dabei unterstützt, eine möglichst hohe Lehr- und Lernqualität zu gewährleisten.

14.4.3.3 Publikationen und Vorträge
Rankings oder andere durch externe Organisationen vorgenommene personenbe
zogene Leistungsbeurteilungen, wie sie in den Abschnitten 14.3.3.1 und 14.3.3.2 für
Hochschulleitungen näher beschrieben wurden, existieren bezogen auf Qualitätsma
nager/-innen nicht. Anders als Hochschulleitungen, die aufgrund ihrer ausgeprägten
Schnittstellentätigkeitauchstarknachaußenagieren,wirktdiesePersonengruppepri
mär hochschulintern. Wenn Hochschulen mit guten Ergebnissen in Forschung, Lehre
und Studium punkten, interessiert das die Öffentlichkeit, wie sie dahin gelangt sind,
interessiert jedoch nicht. Vor diesem Hintergrund ist die Leistungsbeurteilung des
Qualitätsmanagements für eine breitere Öffentlichkeit nicht von Interesse. Trotzdem
sind auch bei Qualitätsmanager(inne)n im Hochschulbereich ausgeprägte Tenden
zen zu beobachten, eigene Konzepte sowie Arbeitsmethoden und -ergebnisse einem
größeren Publikum zu präsentieren und sich auf diesem Wege auch dem Urteil der
hochschulexternen Community zu stellen. Dies beschränkt sich jedoch auf eine rein
fachliche Ebene und geschieht in Form von Fachvorträgen und Fachpublikationen.

Die Zahl von Tagungen und anderen Austauschformaten bezogen auf das Qua
litätsmanagement von Hochschulen ist seit den 1990er-Jahren immer weiter gestie
gen. Auslöser in Deutschland war das „Projekt Q“ der Hochschulrektorenkonferenz
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(HRK), das dem Themamit einer Vielzahl von Veranstaltungen über Jahre hinweg ste
tigmehrGewicht verlieh. Dieser Trend setzte sich auchnachBeendigungdes Projektes
fort, so u. a. im Zuge des vom Bund mit rund zwei Milliarden Euro finanzierten „Qua
litätspakts Lehre“. In diesem Rahmen finden bundesweit Fach- und Programmkonfe
renzen sowie Workshops der beteiligten 71 Universitäten, 61 Fachhochschulen sowie
24Kunst- undMusikhochschulen statt. Auchüber dieQualitätsentwicklung vonLehre
und Studium hinaus werden Veranstaltungen angeboten, wie etwa zur Qualitätsent
wicklung von Forschung, Verwaltung, Wissenstransfer oder wissenschaftlicher Wei
terbildung. Deren Veranstalter sind heterogen und reichen von Interessensverbünden
wie z. B. den Netzwerken der Forschungs- und Technologiereferent(inn)en oder der
Hochschulkanzler/-innen bis hin zu nicht staatlichen Einrichtungen wie dem CHE.

Gleichzeitig ist auch die Zahl der Publikationen zum Qualitätsmanagement in
Hochschulen seit den 1990er-Jahren gewachsen. Neben einer Reihe von Fachbüchern
zum Thema, die häufig aus Forschungsprojekten und Dissertationen resultieren oder
Tagungsbeiträge zusammenfassen, gibt es nunmehr auch eigene Fachzeitschriften
wie beispielsweise die „Qualität der Wissenschaft. Zeitschrift für Qualitätsentwick
lung in Forschung, Studium und Administration“. Darüber hinaus finden sich Beiträ
ge zum Qualitätsmanagement in Hochschulen auch in breiter angelegten Fachzeit
schriften wie dem anwendungsorientierten „Wissenschaftsmanagement“ oder in den
wissenschaftlich orientierten „Beiträge[n] zur Hochschulforschung“.

Alles in allem lässt sich festhalten, dass Qualitätsmanager/-innen durchausWert
darauf legen, über ihre Arbeitsstätte hinaus sichtbar zu werden und sich der Diskus
sion mit ihrer fachlichen Community zu stellen. Damit kommt hier ein Mechanismus
der Leistungsbeurteilung zum Tragen, wie man ihn in erster Linie aus dem Wissen
schaftskontext kennt, aber bislang kaum aus dem Verwaltungskontext.

14.4.3.4 Akkreditierung
BeiderAkkreditierunghandelt es sich imHochschulkontext zwar inerster Linieumein
Verfahren, das auf die Zertifizierung von Studiengängen und QM-Systemen für Lehre
und Studiumdurch eine externe Einrichtung, den deutschenAkkreditierungsrat, aus
gerichtet ist (vgl. Nickel et al. 2013); dennoch kann der Erfolg oder Misserfolg bei ei
nem Akkreditierungsverfahren dem hochschulinternen Qualitätsmanagement zuge
rechnet werden, sofern die Durchführung von Akkreditierungsverfahren zum Aufga
benportfolio der jeweiligen Person oder auch der zuständigen Organisationseinheit
gehört. Das Abschneiden in Akkreditierungsverfahren sagt allerdings nur implizit et
was über die Leistungen der hochschuleigenen Qualitätsmanager/-innen aus, sodass
esmit Vorsicht zu handhaben ist. Die Akkreditierung erfolgt gegenstandsbezogen und
nicht bezogen auf die Leistungen einer oder mehrerer Personen. Es ist damit kein In
strument der individuellen Leistungsbeurteilung, sondern beurteilt, wie gut eine In
stitution bzw. ihre Subeinheiten in der Lage sind, dieQualität in Lehre und Studiumzu
sichern. Ob aufgrund von Erfolgen oderMisserfolgen in Akkreditierungsverfahren tat
sächlich Rückschlüsse auf die Leistungsfähigkeit der hochschulintern tätigen Quali
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tätsmanager/-innen gezogen werden können, sollte sensibel geprüft werden. Notwen
dig dafür wäre das Herstellen eindeutiger kausaler Handlungszusammenhänge.

14.5 Resümee

Während das Thema Leistungsbeurteilung in Bezug auf die Wissenschaft oder die
Hochschule als Ganzes eine systematische Rolle spielt, existiert es in demnoch relativ
jungenBereich desHochschulmanagements bislang lediglich in erstenAnsätzen. Die
se sind insgesamt noch nicht sehr ausgereift und auch nicht schlüssigmit materiellen
und immateriellen Anreizen verknüpft. Dabei zeigen sich Unterschiede zwischen den
Hierarchiestufen: Während Leistungen von Hochschulleitungen insbesondere durch
extern initiierte Evaluations- und Ratingverfahren öffentlich bewertet werden undGe
hälter bis zu gewissen Grenzen verhandelbar sind, herrschen bei den mittleren Ma
nagementpositionen vor allem organisationsinterne Feedback-Mechanismenwie bei
spielsweiseMitarbeiter-Vorgesetzten-Gespräche vor. Diese sindweitgehend vonfinan
ziellen Anreizen entkoppelt, da die Gehaltszahlungen in der Regel dem relativ starren
Tarifsystem des Öffentlichen Dienstes folgen und wenig Spielraum für die Gewäh
rung von Zulagen lassen. Angesichts der Tatsache, dass etlichemittlere Positionen im
Hochschulmanagement lediglich mit Zeitverträgen ausgestattet sind, stellt allerdings
bereits die Aussicht auf die Entfristung einer Stelle für viele Stelleninhaber/-innen ei
nen nicht zu unterschätzenden Anreiz dar. Darüber hinaus fehlt es immittleren Hoch
schulmanagement an geregelten Aufstiegsperspektiven. Eine Karriere in diesem Be
reich setzt üblicherweisedieBereitschaft voraus, dasArbeitsfeld zuwechselnund sich
inhaltlich neu einzuarbeiten.

Methodisch bewegen sich Leistungsbeurteilungen zwischen objektiven und sub
jektiven Vorgehensweisen. Wie in der Wissenschaft selbst geht es um quantitative Da
ten (Drittmittel, Rankings, Patente u. a.), deren Bedeutung subjektiv erst hergestellt
werden muss, und um subjektive Einschätzungen durch Peers, Stakeholder, Mitar
beiter/-innen u. a., deren Überzeugungskraft im Lichte objektiver Daten erhärtet wer
denmuss und deren Validität sich erst mittelfristig ergibt. Der anfangs dieses Beitrags
festgestellte Befund der „Uneindeutigkeit“ bewahrheitet sich hier. Am sinnvollsten er
scheint einMix aus subjektiven Fremd- und Selbstbeurteilungen und einem auf objek
tiven Daten beruhenden Controlling, ähnlich wie das bei formativen Evaluationsver
fahren der Fall ist.

Insgesamt ist die Frage nach der Beurteilung von Managementleistungen zentral
für die weitere Entwicklung von Hochschulen zu arbeitsteilig vorgehenden Organisa
tionen. Mehr undmehr setzt sich die Erkenntnis durch, dass die Leistungsfähigkeit in
den Kernarbeitsbereichen Forschung und Lehre nicht nur von gutem wissenschaftli
chen Personal, sondern auch von gutem Managementpersonal abhängt. Insofern wä
re es ausgesprochen lohnenswert, auf diesem Gebiet mehr konzeptionelle Arbeit zu
leisten als bisher.
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