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Von der Transformation der Governance
und der Governance der Transformation

David F. J. Campbell, Sina Westa,
Attila Pausits

Die Grundidee zu diesem Buch ist, einen konzeptionel-
len Raum aufzubauen, der sich mit Hochschulen und
deren Governance beschiftigt. Dazu wurden Autorinnen
und Autoren eingeladen, Thesen zu entwickeln und zur
Diskussion zu stellen, die sich mit der Transformation
der Governance und der Governance der Transformation
beschiftigen. Es entstand eine ,,Thesen-Wolke* dariiber,
wie sich Hochschulsysteme entwickeln, was die be-
sonderen Herausforderungen sind, welche Problem-
16sungen angedacht werden kénnen und wie sich diese
mit innovativer Governance umsetzen lassen. Die The-
sen mochten sich als Anregungen fiir die Diskurse und
Narrative zu den Hochschulen verstehen.

Der Thesenband iiber die Hochschulen skizziert da-
mit auch einen intellektuellen Rahmen fiir den Universi-
ty Dialogue Krems. Der University Dialogue Krems ist
ein Gesprichs- und Dialogforum iiber Hochschulen, der
als Veranstaltung zum ersten Mal am 5. September 2024
stattfand. Organisiert wird der University Dialogue
Krems von der Universitit fiir Weiterbildung Krems
(UWK), ihrem Rektorat, dem Department fiir Hoch-
schulforschung, dem Zentrum fiir Hochschulgovernance
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und Transformation sowie der DLE Kommunikation
und Wissenschaftsredaktion. Getragen wird der Uni-
versity Dialogue Krems von einer breiten Community.
Dem Rektor der Universitét fiir Weiterbildung Krems,
Herrn Mag. Friedrich Faulhammer, soll fiir seine Unter-
stiitzung dieses Dialogforums ein besonderer Dank aus-
gesprochen werden.

Das neugeschaffene Zentrum fiir Hochschulgover-
nance setzt sich mit Fragestellungen zur Governance
von und an Hochschulen auseinander und sieht sich als
Forderer eines ,,Pluralismus von Governance“. Solch
ein Pluralismusverstindnis erscheint als notwendig, um
die nachhaltige Entwicklung von Hochschulsystemen
entsprechend begleiten zu konnen. Qualitét, Kreativitét,
Innovation und Wissensdemokratie werden dabei als
wichtige Referenzen fiir die Hochschulen gesehen.

Ein Schlagwort des University Dialogue Krems lau-
tet: Navigating Future Universities. Diese gedankliche
Formel wurde von Stefan Sagl und Rainer Hauptmann
(UWK, DLE Kommunikation und Wissenschafts-
redaktion) entwickelt und bringt zum Ausdruck, inwie-
fern der fortlaufende Diskurs hier der Weg ist, entlang
dessen wir weiter diskutieren werden.

Abschliefend mochten wir allen Autorinnen und Au-
toren und all unseren Freundinnen und Freunden den
Dank dafiir aussprechen, dass dieser Thesenband iiber
die Hochschulen, deren Entwicklung und Governance
hier vorgestellt werden kann.

Die Thesen erdffnen diverse Perspektiven auf Gover-
nance sowie aktuelle und zukiinftige Themen, welche

10
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diese beeinflussen beziehungsweise beeinflussen kénn-
ten. Dabei bewegen sich die Thesen zwischen theo-
retischen Betrachtungen von Governancesystemen
ganz allgemein iiber ganz spezifischen Lander- und
Universitétsbeispielen bis hin zu brennenden Themen
dieser Zeit, wie etwa der Digitalisierung und der Vul-
nerabilitidt des Menschen. Der erste Block an Thesen
befasst sich mit der Governance von Hochschulen
und verschiedenen Governance-Modellen mit einem
Fokus auf Prozesse der Transformation. Irina Nalis
ero6ffnet diesen Thesenband mit dem Ruf nach einem
Paradigmenwechsel von change by disaster hin zu ei-
nem proaktiven change by design in der Gestalt eines
kooperativen Governance-Designs, welches fahig ist,
Mehrdeutigkeiten und Komplexitit zu ertragen. Peter-
André Alt greift den Diskurs auf und beleuchtet insbe-
sondere die Rolle der Universitdtsleitung. Er pladiert
anhand der beispielhaften Situation in Deutschland fiir
groBBere Handlungsspielrdume fiir Universitétsleitun-
gen jenseits des Krisenmanagements. Die Hochschul-
leitung sieht er dabei als ,,Vordenker” in einem parti-
zipativen Prozess. David Campbell plddiert in seiner
These fiir einen Pluralismus von Governance in der
Governance und fiir die Etablierung von Lernprozes-
sen zwischen verschiedenen Governance-Ansétzen. Er
stellt drei Positionen zur Diskussion: die Kombination
von Governance-mit-Governance, das Lernen-von-
Lernen in der Governance und die eigene Governance
fiir jede Hochschule. Michael Hoélscher diskutiert in
seiner These insbesondere die Weiterentwicklung des

11
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New Public Managements durch eine verstarkte Ori-
entierung an Werten. In diesem Kontext sieht er den
Balanceakt zwischen verschiedenen Anspriichen an die
Hochschulen und einer unabhingigen Wahrheitssuche
als eine groBe Herausforderung fiir die akademische
Selbstverwaltung. Nicht nur externe Anspriiche an Uni-
versititen, sondern auch Verdnderungen in der Studie-
rendenpopulation kénnen ein Anreiz und eine Chance
sein, kreativ iiber neue Governanceformen nachzuden-
ken, wie Gilinther Burkert in seiner These erldutert. Er
pladiert fiir einen Schwenk von der Massenuniversitit
zu einer Qualitdtsuniversitit, in der wieder Raum fiir
das Streitbare, das Konfliktreiche und das Widerbors-
tige geschaffen wird. Ein ganz konkretes Beispiel, wie
Governance und strategisches Management in der Pra-
xis aussehen konnen, bieten Friedrich Faulhammer und
Stefan Sagl mit ihrer These. Sie zeigen auf, wie der
schwierige Spagat zwischen Strategie und Autonomie
von Universititen durch die prozesshafte Entwicklung
eines ,,Strategischen Rahmens® gelingen kann.

Der zweite Block an Thesen befasst sich mit Verén-
derungen in der Hochschulbildung und Forschung, die
sich wiederum auf die Governance auswirken bezie-
hungsweise ganz konkrete Governanceantworten for-
dern. Frank Ziegele eroffnet diesen mit einem Diskurs
zur Hochschulbildung als lebenslangen Prozess. Dabei
entwirft er beispielhafte Wege fiir die Zukunft von
Hochschulen, wie zum Beispiel ein Modell, in dem
akademische Bildung und Weiterbildung unter einem
Dach vereint sind, oder auch Hochschulen mit einem

12
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Fokus auf das Coaching von Studierenden im Sinne ei-
ner lebenslangen Lernbegleitung. Im Mittelpunkt steht
dabei ein flexibler Prozess, der sowohl Studierenden
als auch Arbeitnehmern und Arbeitnehmerinnen eine
selbstgesteuerte Gestaltung ihrer Bildungs- und Be-
rufswege ermdglicht. Attila Pausits nimmt die Heraus-
forderungen fiir die Governance durch eine sich stetig
wandelnde Bildungslandschaft ndher in den Blick. Er
bezieht sich dabei insbesondere auf die Ara der Infor-
mation und der Technologie und plidiert fiir eine zu-
kiinftige Hochschulgovernance, die technisch versiert
ist, aber auch menschliche Dimensionen stérkt. Otfried
Jarren greift das Thema der Digitalisierung in Form
eines technisch-sozialen Transformationsprozesses
und dessen Auswirkungen auf die Hochschulgover-
nance auf. In seinen Erlduterungen gibt er Einblick in
die Entwicklungen in der Schweiz und zeigt auf, dass
die digitale Transformation nicht abgeschlossen ist,
sondern vielmehr gemeinsame Such- und Reflexions-
prozesse in Gang gesetzt hat. Peter Parycek vereint
die Diskurse des lebenslangen Lernens und der Inte-
gration von Technologie in die Bildung. Im Kontext
der digitalen Ara fordert er eine Neubewertung der
Kernkompetenzen, die in der Hochschulausbildung
vermittelt werden sollen, und schldgt konkrete Mafl-
nahmen vor, die motivieren sollen, ihre Wirksamkeit
zu priifen und weitere MaBBnahmen zu entwickeln. Sina
Westa wirft mit ihrer These einen Blick in die Zukunft
und entwirft mogliche Szenarien, in denen die Kiinst-
liche Intelligenz immer weiter in die Wissenschaft und
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ihre Governance Einzug erhélt, bis hin zur Evolution
der Hochschullandschaft und der Gesellschaft durch
die und mit der Kiinstlichen Intelligenz. Maria-Sibylla
Lotter rundet den Thesenband ab, indem sie unser
Augenmerk auf die zunehmende Verletzlichkeit des
Menschen und die damit einhergehenden Folgen fiir
die Diskussionskultur und die freie Debatte lenkt. Sie
greift dabei das Thema der akademischen Freiheit aus
der vorangegangenen These auf und pléadiert fiir eine
Diskurssensibilitét, die allerdings der Wissenschafts-
freiheit Vorrang gewdhrt. Mit den folgenden Thesen
wollen wir unsere Leserinnen und Leser einladen, in
einen Diskurs einzutreten und gemeinsam {iiber die
Transformation der Governance und die Governance
der Transformation zu reflektieren.

14
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Keine Transformation ohne Governance

Irina Nalis

Abstract

Transformation erfordert eine Architektur der Ab-
sicht, in der Governance-Strukturen nicht als spéte
Schranken, sondern von Beginn an als Wegweiser im
Wandel verankert sind. Durch ,,Governance-Design‘
entfalten Zielsetzungen und Lenkungsmechanismen
ihre Kraft als wertvolle Werkzeuge der Kollaboration,
anstatt als geflirchtete Kontrollinstrumente oft viel zu
lang ignoriert zu werden. Umdenken in der Gestaltung
von Governance verwebt Klarheit mit Kollaboration,
um den Erfolg tiefgreifender Verdnderungsprozesse
sicherzustellen.

Erlduterung

Transformation ist ein Schliisselwort in der heutigen
Zeit, das nicht nur auf individueller Ebene, sondern
auch auf institutioneller und gesellschaftlicher Ebene
von grofer Bedeutung ist. Doch jede erfolgreiche
Transformation erfordert ernstgemeinte Steuerung und
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Verantwortungsgefiihl als Grundlage und Wegweiser
fiir den Verdnderungsprozess. Die Kremser Thesen
bieten einen wertvollen Rahmen fiir die Diskussion
iiber die Rolle der Governance bei der Bewiltigung
globaler Herausforderungen.

Die gute Nachricht in den schlechten: Es lauft derzeit
viel falsch, aber das Wissen, wie wir zu good governance
kommen, damit wir demokratisch legitimierte Wege in
die Zukunft entwickeln, ist da. In einer Zeit, in der wir
als Gesellschaft mit enormen Herausforderungen kon-
frontiert sind, fehlt es oft gar nicht an Losungsansitzen,
sondern an Bedingungen, um bestehende Ideen oder
auch bereits definierte Ziele umzusetzen. Ahnlich ei-
nem Menschen, der weil}, dass er Sport machen sollte,
sich Ziele gesetzt hat, aber nicht zu trainieren beginnt.
Die Analysen wurden gemacht, Ziele definiert, doch
zeigt sich eine Liicke zwischen Wissen und Wollen am
Weg des Wandels. Diese Intention-Verhaltens-Liicke
ist auch eine Liicke zwischen Transformationsnotwen-
digkeit und tragfdhigen Rahmenbedingungen. Wenn
beispielsweise Klimaziele zwar medial kommuniziert
werden, bei Anschaffungen aber Umweltfolgekosten
nicht eingepreist werden, scheint diese Liicke institu-
tionalisiert.

In der Auseinandersetzung mit Governance als ei-
nem System vieler miteinander verbundener Teile wird
deutlich, dass es nicht nur eine Frage individuellen
Handelns ist, sondern der Gestaltung eines kollektiven
Strebens nach einer lebenswerten Zukunft (Rohr 2023).
Biirokratische Systeme, wie sie derzeit bestehen, sind
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heute oft hinderlich statt forderlich fiir kollaborative
und ganzheitliche Ansétze. Doch die Erkenntnis, dass
Menschen die Moglichkeit haben, diese Systeme neu
zu gestalten, ist der Ausgangspunkt fiir eine Transfor-
mation hin zu einer resilienten Gesellschaft. So ist es
unerlésslich, Governance nicht nur als spite Kontroll-
mechanismen zu fiirchten oder Blockaden zu bedau-
ern, sondern als grundlegendes Fundament fiir Verén-
derungen zu betrachten. Eine Architektur der Absicht
setzt klare Zielsetzungen und Lenkungsmechanismen
als Werkzeuge fiir Kokreation ein. Es ist an der Zeit,
einen Paradigmenwechsel von change by disaster zu
change by design einzuleiten, um Transformationen
bewusst und zielgerichtet anzugehen.

Angesichts der wicked problems unserer Zeit, die
weder einfache Losungen noch Einzelldsungen akzep-
tieren, ist es fiir Pessimismus zu spit, und fiir Perfek-
tionismus haben wir keine Zeit. Das Verstdndnis und
die Fahigkeit, Wandel zu gestalten, wird entscheidend
sein. Angesichts von Unsicherheiten und Komplexitét
miissen wir neue Denkweisen und Handlungsmuster
entwickeln. Ein zentraler Bestandteil ist dabei die
Fahigkeit, Mehrdeutigkeiten zu ertragen, Ldsungen
gemeinsam kreativ zu gestalten, anstatt in Schwarz-
Weil3-Denkmustern zu verharren. Innovation und Ge-
meinwohlorientierung sind keine uniiberwindbaren
Hindernisse, sondern kdnnen durch gezielte Transfor-
mationsprozesse gefordert werden. Es bedarf jedoch
Innovationen fiir das Gemeinwohl durch eine Neuge-
staltung von Governance-Strukturen, einer verbesser-
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ten Zusammenarbeit zwischen Regierungen und pri-
vaten Akteuren sowie einer verstirkten Investition in
Institutionen, die menschliches Wohlergehen und pla-
netare Gesundheit fordern (Mulgan 2022; Mazzucato
2020).

Wie schaffen wir Governance-Design fiir Resilienz
und Relevanz? Eine erfolgreiche Transformation er-
fordert ein Umdenken in der Gestaltung, das Klarheit
mit Kollaboration verwebt, komplexe Herausforde-
rungen proaktiv angeht und die Koordination zwischen
verschiedenen staatlichen Institutionen und Akteuren
fordert. Dies erfordert eine Perspektivenverschiebung,
die Governance nicht auf Vorstandsetagen oder poli-
tische Sphiren beschrinkt, sondern als in den Alltag
eingewoben betrachtet, was beeinflusst, wie wir uns
organisieren, interagieren und Entscheidungen treffen.
Um die Ziele der Transformation zu erreichen, konnen
alle Beteiligten auf eine Vielzahl von Tools und Strate-
gien zuriickgreifen, die es ermdglichen, Querschnitts-
ziele zu erreichen und eine effektive Zusammenarbeit
zu fordern. Eine positive Fehlerkultur, psychologische
Sicherheit und effektive Krisenkommunikation sind
entscheidend, um Vorstellungskraft und Handlungs-
fahigkeit zu fordern und dabei die Messlatte an das
eigene Wollen und die gemeinsame Wirksamkeit
regelmifBig neu auszurichten.

Durch ein kooperatives Governance-Design kon-
nen wir eine bessere Zukunft fiir alle schaffen und den
Herausforderungen unserer Zeit erfolgreich begegnen.
Eine Ausweitung der Komfortzone ist angesagt. Dieser
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Zugang ermoglicht — im Sinne des Musil’schen Mog-
lichkeitssinns — einen Komplexititdtszugewinn statt
der oft erhofften Komplexititsreduktion. in dieser bei
genauer Betrachtung auch das Verlieren von Moglich-
keiten steckt. Wir brauchen aber eher mehr als weniger
Ankniipfungspunkte, um den wicked problems, die die
grof3e Transformation im Gepack hat, addquat zu begeg-
nen. Der Verdnderungsmuskel ist trainierbar; es geht um
das Trainieren von neuen Kulturtechniken: Kritik- und
Kommunikations-, Konflikt- und Kooperationsfahigkeit.
Kurz gesagt: Transformationskompetenz. Das Erreichen
eines Gleichgewichts in der Governance erfordert die
Navigation durch verschiedene Elemente wie Rechen-
schaftspflicht, Verantwortung, Risiko, Macht und Auto-
nomie. Es geht darum, die Kluft zwischen Absichten
und Verhaltensweisen zu {iberbriicken, Instrumente zur
Beteiligung zu nutzen und heute noch fragmentierte
Handlungen systematisch zu verbinden. Dies erfordert
kreative Anstrengungen, um die Regeln und Normen,
die unsere Gesellschaften regieren, neu zu schreiben,
neu zu erfinden oder neu zu gestalten und damit den
Weg fiir alternative Governance-Fahigkeiten zu ebnen,
die mit den Bestrebungen nach einer gerechteren und
nachhaltigeren Welt libereinstimmen.

Bleibt die Frage, wie es mit dem notwendigen Um-
bau sidmtlicher Arbeits- und Lebensbereiche unserer
Gesellschaft weitergeht. Great Transformation — grof3-
artige oder gewaltige Transformation? Der Ausgang
dieser Frage héngt mafigeblich davon ab, ob es uns
gelingt mit Zielsystemen und Steuerungsmechanismen
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produktiv zu arbeiten. Wo Zielsysteme und Steuerung
heute oft als ungeliebte Kontrollinstrumente wie eine
Priifungssituation an den — vermeintlichen — Schluss
von Prozessen gestellt werden, sollten Ziele und Steue-
rung als wertvolle Wege der Kollaboration von Beginn
an produktiv gemacht werden. Verpflichtungen und
Verbindlichkeit als notwendige und manchmal auch
ungeliebte Geschwister von Innovation und Kreati-
vitat. Es geht darum, Resonanzrdume zwischen Reiz
und Reaktion zu erschlieen und einen Walzer mit
Widersténden zu tanzen. Die Welt ist voller Losungen,
sowohl fiir Menschen als auch fiir den Planeten exi-
stieren mehrere Wege, um zu gedeihen. Die Gestaltung
der Rahmenbedingungen ist die Chance fiir gelernte
Hoffnung statt gelernter Hilflosigkeit. ,,The established
disorder of our present era is not necessary. It exists.
But it’s not necessary* (Haraway 2019).
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Wer Governance will, darf sie nicht
nur fur schlechte Zeiten bestellen

Peter-Andre Alt

Abstract

Universititen sind keine Unternehmen, die mit straffer
Fiihrung regiert werden konnen. Wer hier in einer Lei-
tungsfunktion Erfolg haben will, muss die Mitglieder
durch Argumente iiberzeugen, regelméfig in Gremien
seine Ziele erldutern und Teilhabe ermoglichen. Von
der Leitung miissen die wesentlichen Impulse fiir Ver-
dnderungen und langfristige Planung ausgehen, jedoch
bedarf es einer kontinuierlichen Kommunikation mit
den Mitgliedern der Universitét, wenn diese auch akzep-
tiert und erfolgreich umgesetzt werden sollen.

Erlduterung

Universititen gelten als schwer regierbare Institu-
tionen, in denen ,,organisierte Anarchie* herrscht, wie
Luhmann (1992, 76) es formulierte. Will man die-
se Aussage niher priifen, bedarf es einer Definition:
Was heilit ,,Regierbarkeit“? Top-down-Steuerung und
Durchgriff von oben? Lenkung iiber Zielkataloge?
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Oder Moderation und Konfliktmanagement? Wer eine
Universitiat fuhrt, kann mit dem ersten Modell nur
Schiftbruch erleiden. Niemand wiirde einen Présiden-
ten akzeptieren, der seine Linie ohne Abstimmung mit
den einzelnen Statusgruppen durchzusetzen sucht. Man
diirfte scheitern, wenn man den Anspruch auf Teilhabe
verkennt, wie ihn die Universitit stellt. Ebenso proble-
matisch ist aber ein Amtsverstidndnis, das allein Media-
tion, Vermittlung und Ausgleich anstrebt. Das wird den
Anforderungen einer Leitungsrolle nicht gerecht und
sucht Konsens auch dort, wo er unproduktiv ist. Im Rin-
gen um die beste Losung kann Streit nicht ausbleiben.
Teilhabe schlie3t wiederum nicht automatisch ein, dass
jeder recht bekommt.

Universititen sind komplexe Gebilde. Sie bestehen
aus Gruppen mit heterogenen Interessen, die durch
ithren Status und ihre Aufgaben definiert werden: Pro-
fessorinnen und Professoren, Studierende, wissen-
schaftlicher Mittelbau und wissenschaftsunterstiitzen-
de Bereiche. In den siebziger Jahren hat der Versuch,
diese Interessen moglichst detailliert zu beriicksichti-
gen, eine massive Zerreilprobe fiir die Universititen
bewirkt. Im Zuge der Reformprozesse, die sich seit
den spdten neunziger Jahren vollzogen, ist die alte
Gruppenuniversitit weitgehend durch ein System
iiberpriifter Verantwortlichkeiten ersetzt worden. Es
verschafft den Préisidien und Rektoraten Steuerungs-
kompetenzen, beriicksichtigt aber die berechtigten
Anspriiche auf Partizipation der einzelnen Fraktionen.
Das bedeutet zunichst, dass die alten Gremien weiter
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existieren und ihre Rechte ausiiben. So obliegt dem
Akademischen Senat das Recht, iiber Grundaspekte
von Lehre und Studium zu entscheiden; das Kurato-
rium beziehungsweise der Hochschulrat wiederum ver-
abschiedet den Haushalt und ist zumeist letzte Instanz
in allen Budgetfragen von prinzipieller Bedeutung. Die
Steuerungskompetenz des Prasidiums besteht dort, wo
es um die Schaffung von Leistungsanreizen - etwa bei
Berufungen — und um faire Verteilung der Finanzen an
die Fachbereiche nach den Gesichtspunkten von Be-
darf und Verdienst geht.

Auf Universitétsprisidenten beziehungsweise -rek-
toren trifft zu, was Luhmann als Paradoxie der Ver-
wendung von Macht beschrieben hat. Derjenige, der
iiber Macht verfiigt, darf sie nicht unmittelbar einset-
zen, weil er sie damit verbraucht. Indem er sie benutzt,
starkt er die Verhiltnisse, die ihn dazu veranlassen,
sich auf seine spezifischen Befugnisse zu berufen. Er
unterwirft sich einer externen Ordnung und biifit so
auch seine Autoritédt ein: ,,Wer sich durch eine Sach-
lage gezwungen fiihlt, sich in bestimmter Weise zu
verhalten und damit andere zu beeinflussen, versteht
sich selbst nicht als Machthaber, sondern rechnet die
Macht allenfalls den Verhéltnissen zu, die ihn zwin-
gen.” (1987, 117) Macht darf also nicht benutzt wer-
den, weil sie sonst verlorengeht. Wer eine Universitét
lenken will, muss dieses Prinzip sehr genau beachten.
Vor allem sollte er erkennen, dass er eine gewisser-
mafen paradoxe Rolle spielt, die im akademischen
System immer noch traditionell definiert ist.
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Dazu gehort zunédchst die Tatsache, dass Macht in
der Universitét explizit kein Thema ist. Fithrung und
Leitung bilden Kategorien, die im Diskurs der pro-
fessoralen Hochschulgemeinschaft ausdriicklich nicht
verwendet werden (und unter Studierenden vorwiegend
negative Konnotationen haben). Macht ist an unseren
Universitdten nicht durch institutionelle Normen und
Hierarchien festgelegt. Wére das so, dann wiren Prési-
denten Dienstvorgesetzte, wihrend die Professoren in
den Instituten ihnen unterstiinden. Jeder, der die deut-
sche Universitidt kennt, weil3, dass das nicht der Fall
ist. Noch immer gelten fiir die Spitzenposition Regeln,
die aus dem 19. Jahrhundert stammen. Wer die oberste
Leitungsfunktion an einer Universitit wahrnimmt, ist
keine klassische Fiihrungskraft, die sich mit Talent
und Ehrgeiz emporgearbeitet hat. Er erhélt sein Amt
durch einen Wahlakt, fungiert als primus inter pares,
entstammt der Statusgruppe der Hochschullehrer und
wird aus seinem professoralen Dienstverhiltnis befris-
tet beurlaubt.

Auch in Deutschland wichst zwar die Zahl der Uni-
versititschefs, die von einer anderen Institution in die
Leitungsposition gewéhlt werden; aber sie kommen
durchweg aus der Wissenschaft, nicht aus Wirtschaft
oder Politik. Als besondere Qualifikation fiir die Fiih-
rung einer Universitét gilt weiterhin wissenschaftliche
Exzellenz. Dass man zuvor als Dekan oder Vizeprisi-
dent iiberzeugend war, kann hilfreich sein, bildet
jedoch keine zwingende Voraussetzung flir das Amt.
Kontraproduktiv sind starker Ehrgeiz und klar sicht-
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bares Interesse an einer Machtposition. Beides wirkt
abschreckend auf andere Universitdtsmitglieder, weil
es den geheimen Code verletzt, dass man Président nur
werden kann, wenn man dieses Ziel zumindest explizit
nicht anstrebt. Im akademischen System der ,,Nicht-
Macht“, wie es Pierre Bourdieu (1988, 133) nennt,
zdhlt die Ausiibung eines Amtes erheblich weniger als
das wissenschaftliche Prestige.

Leitung und Gremien miissen, weil Hochschulen eben
keine top-down regierten Unternehmen sind, gut inter-
agieren. Ob die Notwendigkeit dieser Interaktion zu
Reibungsverlusten oder neuen Spielrdumen fiihrt, hingt
vom Grad der Rationalitdt ab, in dem Streitigkeiten ab-
laufen. Die Gremienstruktur der partizipativ gestalteten
Hochschule schafft zwar im Idealfall Foren fiir Trans-
parenz und Diskussionskultur als Voraussetzungen
eines gemeinsamen Verantwortungsbewusstseins, kann
aber noch keine institutionelle Handlungsfahigkeit,
geschweige denn Handlungsrationalitit gewéhren.
Der Wissenschaftsrat formuliert dazu in seiner 2018
veroffentlichten Studie zur Governance: ,,Die vielen
unterschiedlichen Vorstellungen, die in der Hochschule
zusammengefasst sind, machen sie als normative Ins-
tanz allerdings anfillig dafiir, zugunsten der Partikular-
interessen einzelner Personen angerufen zu werden.
Dies wird teilweise dafiir benutzt, innovative Ansétze
in der Governance als dem Kern der Institution ent-
gegenstehend zu delegitimieren.” (2018, 27) Das beste
Fundament fiir richtige Entscheidungen jenseits ego-
istischer Gruppenpositionen und Meinungskartelle ist
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Sachkenntnis. Wenn Interessen allein dominieren, ohne
dass die Basiselemente des Haushalts, des Berufungs-
rechts und der Forschungsstrategie bekannt sind, stei-
gert das die Gefahr fehlgeleiteter Beschliisse. Das gilt
fiir Personen und Einrichtungen des Hochschulwesens
gleichermaflen. Insbesondere Gremien mit weiter-
gehenden Befugnissen miissen gut {iber Hintergriinde
und Optionen, {iber mogliche Alternativen und Risiken
informiert werden.

In Deutschland existiert oftmals eine Haltung des
latenten Misstrauens gegeniiber der Universititsfiih-
rung, die in Fachbereichen und Instituten zumindest
punktuell und periodisch immer wieder auftaucht. Vie-
le Hochschulmitglieder wiinschen sich eine Steuerung
allein in Ausnahmezustinden — die Leitung soll am
besten nur in Krisenféillen aktiv werden. Die aktuellen
Auseinandersetzungen an deutschen Hochschulen zum
Thema des Antisemitismus und seiner Bekdmpfung
zeigen das deutlich. Hier sind sich alle Statusgruppen
einig, dass Présidien beziechungsweise Rektorate bei
Vorféllen und VerstoBBen gegen die Regeln des guten
Miteinander entschieden einschreiten und in Extrem-
fillen auch das Mittel schwerer Sanktionen nutzen
sollten. Wo es dagegen um Gestaltungsaufgaben geht,
sind die Handlungslizenzen, die Leitungen zugestan-
den werden, deutlich beschriankter.

Wer aber Governance will, darf sie nicht nur fir
schlechte Zeiten bestellen. Die deutschen Universitéten
miissen ihren Leitungen grofere Handlungsspielrdume
jenseits des Krisenmanagements zugestehen. Das heift
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nicht, dass Top-down-Prozesse implementiert werden
sollten. Partizipativ unter Beteiligung der Gremien ist
am Ende zu entscheiden, welche Strategien und Lo-
sungsmuster, welche Narrative und Zielsetzungen fiir
die eigene Institution angemessen sind. Aber die Lei-
tungen miissen den ersten Schritt tun, ihre Mitglieder
sollten im Wortsinn Vordenker sein fiir das, was dann
idealerweise im Konsens, in jedem Fall aber im gemein-
samen Prozess, entschieden werden muss. Wenn Gover-
nance mehr als nur Krisenmanagement und -kommuni-
kation ist, dann bindet sie sich an Gestaltungsauftriage
mit entsprechenden Lizenzen. Sie verlangt intellektuelle
Originalitét, Urteilskraft, analytische Prignanz, geisti-
gen Mut und strategische Kreativitit — auch dafiir, nicht
nur fiir die Bewiltigung von Konflikten, werden Univer-
sitdtsleitungen gewéhlt.
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Ein Pluralismus von Governance in der
Governance ist wichtig, um Universitdten
und die Hochschulsysteme

in der Entwicklung ,,nach dem

New Public Management* nachhaltig
und innovativ zu unterstiitzen

David F. J. Campbell

Abstract

New Public Management, Network Governance und
Epistemic Governance bezeichnen drei entscheidende
Narrative und Diskurse der Hochschulgovernance.
Pluralismus in der Governance ist die Erkenntnis, dass
es zwischen verschiedenen Governance-Ansitzen zu
Lernprozessen kommen soll. Das wird die Hoch-
schulgovernance entsprechend weiterentwickeln.

Erliuterung

Welche gedanklichen Ansédtze oder Denkschulen
bestimmen die Governance von und an Hochschu-
len? Werfen wir einen Blick in die Literatur. Ferlie,
Musselin und Andresani (2009) behaupten, dass die
Governance der Hochschulen von zwei dominierenden
Narrativen bestimmt wird. Einerseits dem New Public
Management, entstanden aus dem Ansatz, moderne
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Managementverstdndnisse auf die Hochschulen anzu-
wenden, in der Hoffnung, damit Umstrukturierungen
und Reformen zu unterstiitzen: New Public Manage-
ment wirkt oftmals hierarchisch. Andererseits lassen
sich Formen einer Network Governance postulieren.
Network Governance betont die Interaktion zwischen
Akteurinnen und Akteuren, die eben haufig liber Netz-
werke organisiert ist und dabei eine gewisse Breite ab-
deckt. Bezichungen mogen da egalitdrer sein.

Wir kénnen uns fragen: ,,Erleben wir gerade eine
,Entzauberung‘ des New Public Management im Hoch-
schulbereich?* (Campbell, Stransky-Can 2020, 59). Es
lasst sich behaupten, dass sich New Public Manage-
ment als die dominante Form von Governance im
Hochschulbereich etablierte. New Public Management
betont Anwendungen von Managementprinzipien. Es
gilt das Primat effektiver Leistung, eventuell gesteuert
iiber Zielvereinbarungen und einem entsprechenden
Ressourceneinsatz, um effizient zu sein. In der Praxis
werden wir auf eine Vielheit von New Public Manage-
ment-Typen treffen.

Die Kritik am New Public Management verweist
darauf, dass seine Uberbetonung zu einem biiro-
kratischen und technokratischen Ubergewicht in
Forschung, Lehre, auch third mission, fiihren kann
und damit an Hochschulen entsprechend nicht aus-
reichend Qualitdt und Kreativitdt gefordert werden.
Es stellt sich eine Entzauberung von New Public
Management ein. Also sollten wir konsequent fragen:
,,Was kommt nach New Public Management (NPM)
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in der Governance von Hochschulen?* (Campbell,
Stransky-Can 2020, 54).

,,von Governance zu Governance* kann als Anre-
gung interpretiert werden, zu diskutieren, wie sich
Governance von Hochschulen ,,zwischen Governance
und Governance bewegt (Campbell, Stransky-Can
2020, 55). Dies erfordert eine Beschiftigung damit,
herauszufinden, welche Art von Governance oder
welche Kombination von Mallnahmen (policy mix)
besonders geeignet sind, um Hochschulsysteme nach-
haltig weiterzuentwickeln. Moglicherweise lauft es
darauf hinaus, verschiedene Governance-Ansitze von
Universititen und anderen Hochschulinstitutionen
kreativ und innovativ miteinander zu kombinieren.
Dabei soll sensibel darauf geachtet werden, welche
Kombinationen auch Lerneffekte ermdglichen und
ein Lernen in der Governance fordern.

Epistemic Governance reprisentiert einen neueren
Ansatz in der Hochschulgovernance und wird hier als
ein eigenstidndiges drittes Narrativ betrachtet (neben
New Public Management und Network Governance).
Das Konzept wurde von Alice Vadrot (2011) einge-
fithrt und von Campbell und Carayannis (2016) erst-
mals auf den Hochschulsektor angewendet.

Epistemic Governance besagt, dass die Governance
von Hochschulen sowohl extern als auch intern aus-
driicklich auf den ,,zugrundeliegenden Verstandnissen‘
(underlying understandings) basieren muss. Diese
Verstidndnisse konnen von einer Teilorganisation zur
anderen unterschiedlich sein und variieren (Campbell,
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Carayannis 2016). Verstdndnisse mogen sich auf ver-
schiedene Typen von Forschung beziehen, wie Grund-
lagenforschung, angewandte Forschung und interdiszi-
plindre beziehungsweise transdisziplindre Forschung.
Weitere Beispiele fiir ,,zugrundeliegende Verstandnisse*
sind Vorstellungen von Qualitédt, Qualitdtskriterien und
Qualitdtskulturen an Hochschulen. Epistemic Gover-
nance richtet sich gegen ,,epistemisch blinde* Ansétze,
die diese differenzierten Eigenverstindnisse der Hoch-
schulen ignorieren (Campbell, Burkert, Lampoltsham-
mer 2021, 207).

Dariiber hinaus bereits konkreter weitergedacht:
,,Lésst sich ein Governance-System von Hochschulen
designen und implementieren, in welchem ein wechsel-
seitiges Lernen zwischen New Public Management,
Network Governance und Epistemic Governance fiir
Hochschulsysteme moglich ist oder sogar stattfindet?*
(Campbell, Burkert, Lampoltshammer 2021, 208). Dies
konnte der Vorstellung eines Pluralismus von Gover-
nance von und an Hochschulen entsprechen. Dazu las-
sen sich verschiedene Positionen zur Diskussion stellen
(Campbell, Burkert, Lampoltshammer 2021, 210).

1. Kombination von Governance-mit-Governance: Ein
»Ersetzen” des New Public Management moge be-
deuten, dass New Public Management in einem gro-
Beren Governance-Kontext mit anderen Ansétzen
kombiniert und rekombiniert wird. Network Gover-
nance und Epistemic Governance benennen Beispie-
le fiir solche Alternativen.
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2. Lernen-von-Lernen in der Governance: Dies wiirde
zudem ermdglichen, dass ein produktives Lernen
zwischen verschiedenen Governance-Ansétzen an
Hochschulen stattfinden kann. Dabei konnten die
jeweiligen Stérken oder Vorteile der unterschied-
lichen Ansitze integriert werden, um sie so insge-
samt neu zur Geltung zu bringen.

3. Jeder Hochschule ihre eigene Governance: Es wire
vorstellbar, dass jede Universitdt oder Hochschul-
institution ihr eigenes internes Governance-System
entwirft und umsetzt, welches auf die jeweils spezi-
fischen Bediirfnisse und Mdglichkeiten zugeschnit-
ten ist. Dieses individuelle System wiirde dann
kreativ und innovativ in einen iibergreifenden, sys-
temischen Governance-Rahmen eingebunden wer-
den, der auch institutioneniibergreifend kompatibel
ist und bleibt.

,,Die Diskussion ist erdffnet” (Campbell, Stransky-Can
2020, 62). Diskussionen iiber die Governance von Uni-
versitdten und Hochschulsystemen haben bereits vor
Léngerem begonnen und sollten kreativ und innovativ
weitergefiihrt werden. Ziel ist es, die Lernféhigkeit von
Governance zu fordern und aufzuzeigen, und das gewis-
sermafien tiber die Vernetzung von New Public Manage-
ment, Network Governance und Epistemic Governance
in verschiedenen Formen von Wechselwirkung.

Also: Was wird es ,,nach® New Public Management
geben, wird es eine neue Governance, wird es ein Plu-
ralismus von Governance in Hochschulsystemen sein?
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,Jeder Hochschule ihre eigene Governance?* Konnte
dies — philosophisch durchdekliniert, im Sinne einer po-
litischen Philosophie — eine ,,Freiheit der Governance*
implizieren? (Campbell, Burkert, Lampoltshammer
2021, 210).
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Die Profilbildung im Kontext der

New Public Governance fiihrt zu einer
verstirkten Transformationsorientierung
der Wissenschatft, die allerdings

mehr den einzelnen Wissenschafts-
organisationen zugutekommt

als der Institution Wissenschaft

Michael Holscher
Abstract

Weiterentwicklungen des New Public Managements
betonen eine verstirkte Orientierung an Werten im
Bereich ihrer Governance. Hierdurch werden Fra-
gen des Transfers, des Gesellschaftsbezugs und der
Transformation im Hinblick auf die grand challenges
virulent. Allerdings besteht die Gefahr, dass sich eine
damit einhergehende Profilbildung primér stirker an
den Zielen der jeweiligen Hochschulorganisationen
(zum Beispiel: Erhohung der Studierendenzahl, zu-
sétzliche Drittmitteleinwerbungen, wachsende regio-
nale Relevanz) orientiert als an der grundlegenden
Idee beziehungsweise Aufgabe der Institution Wis-
senschaft, die mit Luhmann als ,, Wahrheitssuche* be-
schrieben werden kann.
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Erlduterung

Hochschulen spielen in der heutigen Wissensgesell-
schaft eine herausragende Rolle. Sie sind sowohl {iber
die Forschung fiir die Entwicklung von Innovationen
zustindig als auch iiber die Lehre fiir die Bildung der
kommenden Generationen. Dabei werden aus ver-
schiedenen Richtungen teils heterogene Anspriiche
gestellt. Die Wirtschaft setzt zum Beispiel auf dko-
nomisch verwertbare Innovationen und in der Lehre
auf employability. Die Gesellschaft fordert dagegen
soziale Innovationen und die Erziehung zum miindi-
gen Biirger beziehungsweise zur miindigen Biirgerin.
Aufgrund ihrer zentralen Stellung im Innovations-
system wird zudem ein immer stirkerer Fokus auf
den Transfer beziechungsweise den Wissensaustausch
als ,,dritter Mission“ gelegt. Hochschulen, so die For-
derung sowohl von innen als auch von auflen, sollen
ihren Beitrag zur Losung der grand challenges, wie
etwa Klimawandel, Migration und Demografie, lie-
fern, und zwar zunehmend.

Damit sie diesen verschiedenen und steigenden An-
spriichen optimal gerecht werden konnen, waren die
Hochschulen in den letzten zwanzig Jahren immer
wieder diversen Reformen ausgesetzt. Ein wichtiger
Ansatzpunkt war hierbei ihre Governance. Im Sinne
von Clarks beriihmtem Dreieck geht es unter anderem
darum, die Einflussstirke von Markt, Staat und interner
Selbststeuerung durch die Wissenschaft auszutarieren.
Besonders einflussreich war in vielen Landern Europas
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(und dartiber hinaus) das Konzept des New Public
Management. Seine Leitideen orientieren sich stark
am Management im privaten Sektor und setzen unter
anderem auf eine unternehmerische Steuerung mit nur
geringer Beteiligung des Staates, eine starke Output-
kontrolle und ,, Kunden“-Orientierung sowie eine Nut-
zung von (Quasi-)Markten und Wettbewerb.

Hochschulen sind allerdings aus verschiedenen
Griinden sogenannte ,spezifische Organisationen:
Sie sind zum Beispiel Professions- bezichungsweise
Expertenorganisationen, daher intern nur lose gekop-
pelt, schwierig zentral zu steuern und auch im Hin-
blick auf ihre Ziele und die Methoden zur Erreichung
derselben uneindeutig. Das New Public Management-
Modell ist in den letzten Jahren immer stirker in die
Kritik geraten, da es vor diesem Hintergrund teilweise
negative, nicht intendierte Nebenwirkungen produ-
ziert (zum Beispiel: die sogenannte Salamitaktik im
Hinblick auf Publikationen, wenn die Anzahl der Pub-
likationen ,,vergiitet” wird).

Neuere Ansidtze betonen deshalb wieder stirker die
akademische Selbststeuerung. Wilkesmann (2019, 132),
mit Bezug unter anderem auf Laloux, spricht etwa von
der ,,evolutiondren Organisation, die die interne Diffe-
renzierung der Wissenschaften ernst nimmt und stark auf
die Selbstfiihrung einzelner Segmente setzt, die auf der
Basis von Informationen und Moderation koordiniert
werden. Intensiv werden auch Ansétze einer ,,Werteba-
sierten Governance® (Jungbauer-Gans et al. 2023) dis-
kutiert. Thr Ziel ist es, liber entsprechende Instrumente
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die oben erwéhnten gesellschaftlichen Anspriiche be-
ziehungsweise Werte in das Handeln der Hochschulen
zu integrieren. ,,Aktuelle Ansdtze sehen Hochschulen
als einen Prototyp evolutiondrer Organisationen aus
sich selbst steuernden, intrinsisch motivierten Teams,
die sich ganzheitlich einbringen und auf diesem Wege
responsiv gegeniiber gesellschaftlichen Werten werden®
(Jungbauer-Gans et al. 2023, 59).

Diese Entwicklung, so die hier vertretene These, ist
mindestens ambivalent. Hochschulen sind sowohl (glo-
bale) Institutionen (einer gewissen Idee folgend und
die rules of the game vorgebend) als auch (spezifische)
Organisationen (die konkreten Manifestationen dieser
Idee). Als Institutionen ist ihre Aufgabe, mit Luhmann
gesprochen, die Produktion von ,,Wahrheit*, und zwar
unabhingig von Werten. Als Organisationen sind
sie dagegen eingebunden in zum Beispiel nationale
Gesetzesrahmen und Interessen, lokale Netzwerke et
cetera (siche zum Beispiel Holscher, Marquardt 2022).
Diese nationalen und regionalen Kontexte spielen ins-
besondere fiir Fragen des Transfers eine zentrale Rolle,
da er hdufig auf entsprechende Interessen ausgerich-
tet ist. New Public Management, aber auch die neue
,,Wertebasierte Governance® stirken dabei vor allem
die Rolle der Organisation.

Die Orientierung an den gesellschaftlichen Werten,
aber auch an aktuellen politischen Priorititen, fiihrt
zu einer zunehmenden Transferorientierung der Hoch-
schulen. Durch die Betonung von, beziehungsweise
Fokussierung auf, bestimmte Werte und gesellschaftli-
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che Herausforderungen ist zudem eine verstirkte Pro-
filbildung moglich. Es ist allerdings darauf zu achten,
dass die Hochschulen ,,dabei aber weder zu einer Werk-
bank der Wirtschaft oder zu Erfiillungsgehilfen gesell-
schaftlicher Stromungen werden*, wie es in der Ankiin-
digung zum University Dialogue Krems 2024 heif3t.
Diese Gefahr droht, weil die Hochschulen als Orga-
nisationen darauf angewiesen sind, ihre Ressourcen ge-
geniiber ihrer Umwelt immer stérker zu sichern und zu
rechtfertigen. Als Organisationen sind sie deshalb, so
die Behauptung, primér an Drittmitteln, Publikationen
beziehungsweise Zitationen, guten Rankingergebnissen
et cetera interessiert, nicht unbedingt an guter Wissen-
schaft — zumindest in dem Mal3e, in dem in der ,, Werte-
basierten Governance gesellschaftliche Werte Priori-
tat vor den Werten der einzelnen Wissenschaftler und
Wissenschaftlerinnen besitzen.

Es ist deshalb bei der Einfiihrung einer ,,Werte-
basierten Governance®, die im Prinzip sicher sinnvoll
sein kann, auf mindestens zweierlei zu achten:

1. dass im Wechselspiel von bottom-up und top-down
Willensbildung in den Hochschulen der ersteren
eine gewisse Prioritit eingerdumt wird, sodass sich
das ,,Ethos der Wissenschaft* (Merton) gegeniiber
duBeren Anspriichen behaupten kann. Dies ist Auf-
gabe der Hochschulleitungen;

2. dass auch auf der Ebene der Akademiker und Akade-
mikerinnen, die sich im Rahmen der ,,evolutioniren
Organisation® als Individuen ganzheitlich einbringen
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sollen, eine klare Unterscheidung zwischen einer
wissenschaftlichen und einer gesellschaftlichen Per-
spektive und Herangehensweise getroffen wird. Dies
ist Aufgabe der wissenschaftlichen Sozialisation des
wissenschaftlichen Nachwuchses.

Wichtige Aufgabe der Hochschulen und ihrer (akade-
mischen) Selbstverwaltung wird es in Zukunft sein,
die verschiedenen Anspriiche von Organisation und
Institution und von wertebasiertem Transfer und un-
abhéngiger Wahrheitssuche sinnvoll auszutarieren.
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Zur Governance sinkender
Studierendenzahlen —

Das Ende der Massenuniversitat:
individuelle Zielvereinbarung
statt globaler Vermessenheit

Giinther R. Burkert
Abstract

Die sinkenden Studierendenzahlen eréffnen die Chan-
ce, iber neue Formen der Governance nachzudenken.
Die Weiterentwicklung der New Public Management-
Philosophie Richtung einer individualisierten Zielver-
einbarung fiir die Institutionen, deren Mitglieder, aber
auch die Studierenden wird die Auswiichse bei der Ver-
messung der Leistungen von Universitdten zuriickdran-
gen und neue Parameter definieren. Die ,,kooperative
Governance* wird die Zukunft prégen.

Erlduterung

Die offentlichen Hochschulen und Universitéiten ver-
zeichnen in den meisten OECD-Léindern — darunter
auch in Deutschland, der Schweiz und Osterreich —eine
sinkende Zahl von Anfingern (fiir Osterreich: statis-
tik.at/statistiken). Unterschiedliche Auswirkungen in
den Féchern und an den Universititen bediirfen zwar
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der genaueren Analyse, zeigen aber jedenfalls einen
Bedarf an Uberlegungen fiir die jeweilige Hochschul-
strategie und das Profil der jeweiligen Hochschule.
Zugleich wird es Uberlegungen zu einer verinderten
Governance bediirfen.

Griinde fiir das Sinken der Studierendenzahlen sind
beispielsweise: demografische Verdnderungen, der Wett-
bewerb mit anderen Bildungseinrichtungen und ver-
dnderte Interessen der Studierenden. Die finanziellen
Effekte der sinkenden Studierendenzahl fiir die jeweilige
Bildungseinrichtung sind jedenfalls evident; weniger
Studierende bedeuten auch sinkende Studiengebiihren-
einnahmen und staatliche Fordermittel. Bei einem rein
betriebswirtschaftlichen Ansatz wiirde das einfach zu
Kiirzungen in vielen Bereichen fiihren.

Wiirde man diese Entwicklung allerdings als Chance
sehen, Neues zu versuchen, miisste zuerst vor allem die
Frage nach einer neuen Governance gestellt werden.
Ein Schritt wire wohl eine ,,Offnung“ der Governance
in Richtung all jener, die von ihren Entscheidungen be-
troffen sind. Vor allem fiir die Entscheidungsprozesse
und die Struktur der Governance wiirde diese Transfor-
mation sinnvoll erscheinen, die Moglichkeit einer indi-
vidualisierten, breiteren Entscheidungsfindung miisste
geschaffen werden. Wurden in den letzten Jahrzehnten
vor allem die Forschungsleistungen an den univer-
sitdiren Einrichtungen in den Mittelpunkt jeglicher
Governance gestellt — universitdre Karrieren verliefen
fast ausschlieBlich iiber die Forschung — sollte nun ein
Hauptaugenmerk auf den Wert der Lehre und die Stei-
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gerung ihrer Qualitét gelegt werden. Dazu miissen aber
alle Aktivitdten von gesellschaftlicher Relevanz (teil-
weise in der sogenannten third mission erfasst) Aufnah-
me in ein neues Bewertungssystem finden.

Gerade diese bediirfen neuer Erfassungssysteme, die
nicht der reinen Zahlenverherrlichung quantitativer
Messvergleiche folgen. Individualisierte Zielverein-
barungen wiirden dabei die Erfolgskontrolle aufrecht-
erhalten, diese Kontrolle wiirde aber nicht mehr in
Form einer quantitativen Messung — von Publikationen
und Drittmittelaufkommen — erfolgen, sondern indem
sichergestellt wird, ob die mit den Zielen vereinbarten
qualitativen Meilensteine erreicht wurden.

Wire bei dieser Neuausrichtung der Universitéiten
nicht auch Platz fiir eine Utopie: die Universitit als
,Plattform flir die freie Meinung®, auf der engagierte
Pioniere Zukunftsvisionen in ihren jeweiligen Fach-
bereichen diskutieren und ein Austausch zwischen den
Disziplinen stattfindet. Dafiir wiirde Neugier, Respekt
vor, aber auch Anregungen zu kritischen Diskussionen
bestehender Lehrmeinungen unumgénglich sein; das In-
fragestellen vorhandenen Wissens sollte als demokratie-
politische Tugend gepflegt werden. Dazu kdmen die
Freirdume flir die eigene Entfaltung der Studierenden
und die Personlichkeitsbildung, ein frither grundsitz-
liches Unterscheidungsmerkmal zu anderen Bildungs-
einrichtungen.

Die Offenheit fiir neue partizipative Ansitze und Per-
spektiven entsteht wohl auch durch das Einbeziehen inter-
ner und vor allem auch externer Partner aus Wissenschatft,
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Wirtschaft, Politik und Gesellschaft. Natiirlich diirfen die
Universitéten in diesen Bereichen nicht zur Werkbank
der Wirtschaft oder zu Erfiillungsgehilfen gesellschattli-
cher Stromungen werden. Auch wenn Universititen und
Hochschulen keine eindeutigen Rezepte fiir die Losung
gesellschaftlicher Probleme liefern konnen, vermdgen
sie, bessere Beitrdge zur Reflexion mdglicher Problem-
16sungen hervorzubringen. Gerade in diesem Diskurs
liegt auch die Chance fiir die Universitdten, ein neues
Versténdnis fiir ihre Arbeits- und Funktionsweise zu be-
kommen. Darin konnte ein Entwicklungspotenzial fiir
die jeweils individuellen, zwischen den Universitdten
stark differenzierten Governance-Modelle liegen.

Der Bogen eines natiirlichen Spannungsfeldes wire
zwischen den beiden Polen — dem Streben nach ver-
gleichender Vermessung von Seiten der Geldgeber
und der ,,Freiheit der Governance®, wie sie zur Ent-
wicklung neuer, innovativer Systeme notwendig
wire — moglichst breit aufzuspannen. Zuerst einmal
sollte man aber die Philosophie der NPM hinter sich
lassen. Dass diese Diskussion eine ,,intersystemische®
Herausforderung durch die Teilhabe der Hochschulen
und Universitaten am Wirtschaft-, Erziehungs-, Wis-
senschaftssystem und zahlreichen anderen Bereichen
darstellt, macht die Transformation nur spannender.
Eine Losung konnte die italienische Volkswirtin
Mariana Mazzucato (2023), Lehrende an der London
School of Economics, anbieten: Sie sieht die Zukunft
in einer ,,kooperativen Governance*: Der Wandel (die
Transformation) besteht bei ihr aus einem strategi-
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schen Mix von public und private, Wissenschaft und
Zivilgesellschaft. Diese Idee auf die Governance der
Universititen zu iibertragen, scheint spannend.

Die ,,besondere Organisation Universitét braucht da-
fiir Vielfalt, sie braucht serendipity, also eine reflektierte
Governance, die den gliicklichen Zufall als Gelegen-
heitsfenster erkennt. Risiko und Fehlerkultur sind wohl
Voraussetzung fiir die ,,Gestaltung des Unplanbaren®
und hidngen eng mit gesellschaftlichen Innovationen zu-
sammen. Es wiirden kollektive Gremien (in Deutschland
Kanzler+) sein miissen, zusammengesetzt auch aus Ver-
tretern der anderen Systeme mit Stimmrecht, nicht nur
beratend. Und es wiirde dem Bereich der Kunst oblie-
gen, noch weiter vorzudenken und vorzufiihlen, um aus
dem Reflexionsprozess kiinstlerischen Schaffens Neues
fiir das Gesamtsystem zu kreieren. Boundary events, wie
beispielsweise hackathons oder innovation sprints, und
viele andere neue Ideenwettbewerbe konnen jedenfalls
mit Hilfe der sozialen Medien Moglichkeits- oder Refle-
xionsrdume schaffen.

Hier bedarf es jedenfalls einer initiativen Governance,
die sich mit einem Mitglied aus der Internetgeneration
verstirken sollte (kein Digitalisierungsexperte, der nur
die technische Seite sieht!): Die vielen neuen Moglich-
keiten, mit potenziellen Studierenden zu kommunizieren,
wiirden auf alle Altersgruppen erweitert werden konnen.
Es ist neben der ,,Anwerbung“ von Studierenden auch
ein gesellschaftlich wichtiger Beitrag, auf den sozialen
Medien vertreten zu sein: So konnte die Universitét mit
zielgruppenspezifischer Ansprache, mit ansprechenden
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Inhalten auf Plattformen wie Instagram, Facebook oder
Twitter eine Stirkung der Markenprasenz erreichen und
gesellschaftliche Diskussionsprozesse mitgestalten. Da-
mit wird aus einer Gemeinschaft von Interessierten im
besten Fall ein Reservoir von Studierenden, weil die
Bindung an die Universitit damit verstirkt wird. Uber
die Einbindung der persénlichen Erfahrungen der Stu-
dierenden konnten authentische Einblicke in das Stu-
dierendenleben erfolgen und potenzielle Studierinte-
ressierte jedes Alters animieren, doch ein Studium zu
beginnen. Langst Uberfillig ist da wohl die Anpassung
der Studienangebote an die Bediirfnisse der Studieren-
den durch flexible Studienzeiten, Teilzeitstudium und
Fernstudienoptionen. Die Anwesenheit zur Diskussion
der Inhalte bleibt aber gerade bei diesen Ansitzen un-
abdingbare Voraussetzung fiir die Absolvierung einer
universitdren Bildung und Ausbildung.

Es bedarf ndmlich Studierender und Studieninteres-
sierter auch als change makers im gesellschaftlichen
Bereich. Nicht zuletzt die Vernachlédssigung der Geis-
tes-, Sozial- und Kulturwissenschaften — in Deutschland
geradezu diskriminierend als ,,Kleine Facher bezeich-
net — bewirkt die politische Hilflosigkeit gegeniiber dra-
matischen Verdnderungen in unseren Gesellschaften.
Eine geistige Aufriistung vor allem in den Geistes-, Kul-
tur- und Sozialwissenschaften ist eine notwendige Vo-
raussetzung fiir die Weiterentwicklung der Gesellschaft
und die Bewiltigung ihrer Probleme. Die Gefahr, dass
die Politik mit der Reduzierung des Angebots gerade
in diesen Bereichen reagiert, ist grof3: Die Auflassung
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von Studiengidngen bei mangelnder Nachfrage wiirde
aber zu einer massiven Reduzierung der Vielfalt des
Bildungsangebots fiithren. Eine Einschrinkung der Di-
versitit auf dem Campus wiirde sich jedenfalls massiv
negativ auf die Lernumgebung der Studierenden und
die studentische Erfahrung im Wechselspiel der Féacher
und Disziplinen auswirken.

Die Reduzierung der Studierendenzahlen bietet jeden-
falls die Chance, von der sogenannten Massenuniversitét
zu einer Qualitdtsuniversitdt umzuschwenken, die auch
fiir die Notwendigkeiten der Gesellschaft ausbildet und
sich intensiv am gesellschaftlichen Diskurs beteiligt.
Die Prinzipien, die die Universititen verkorpern, soll-
ten jedenfalls wieder verstirkt zum Tragen kommen:
Zweifel, Abstand, rebellische Unzufriedenheit mit der
existierenden Kenntnis von Natur, Mensch und Gesell-
schaft. Es wird Zeit, das Streitbare, das Konfliktreiche
und das Widerborstige wieder zuzulassen; die Renitent-
Genialen sind gefragt. Dafiir bedarf es entsprechender
Biotope, wo unorganisierte Plitze innerhalb der Organi-
sation zur Verfligung stehen. Die Governance muss auch
dafiir Antworten finden.
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»Strategischer Rahmen* an Stelle von
Lwdtrategie®: Universitdre Governance muss
perspektivenreicher gedacht werden, um
strategische Ziele mit universitarer
Autonomie wirksam zu verbinden

Friedrich Faulhammer, Stefan Sagl
Abstract

Strategisches Management an Universitéten ist oftmals
iiberschaubar effektiv, weil strategische Vorgaben seit
jeher in einem Spannungsverhéltnis mit universitarer
Autonomie stehen. Strategiediskussionen sorgen da-
her wiederholt fir Déja-vu-Momente: Die Themen
erinnern an bereits gefithrte Diskussionen und die Er-
gebnisse unterscheiden sich kaum von jenen anderer
Institutionen und bleiben in zahlreichen Broschiiren oft
unbeachtet. Der vorliegende Beitrag zeigt, wie mit ei-
nem ,,Strategischen Rahmen* anstelle einer ,,Strategie*
universitdre Governance perspektivenreicher gedacht
werden kann, um strategische Ziele mit Autonomie
zu verbinden, und erldutert anhand eines umfassenden
Strategieprozesses an der Universitit fiir Weiterbil-
dung Krems, wie Strategie auf vielen Ebenen wirksam
werden kann.
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Erlduterung

Die Verbindung von Strategie und der grundsétzlichen
Autonomie von Universititen ist durchaus anspruchs-
voll. Die Herausforderung besteht darin, eine konst-
ruktive Wechselwirkung zwischen Strategie und Auto-
nomie herzustellen. Der Ansatz eines strategischen
Rahmens kann hierzu einen Beitrag leisten und stellt
eine deutliche Adaption traditioneller strategischer
Managementansitze dar.

Strategisches Management und Autonomie

Strategisches Management an Universitéten ist oftmals
iiberschaubar effektiv, weil strategische Vorgaben seit
jeher auf vielen Ebenen in einem Spannungsverhéltnis
mit universitdrer Autonomie stehen. Strategiediskus-
sionen sorgen daher wiederholt fiir Déja-vu-Momente:
Die Themen erinnern an bereits gefiihrte Diskussionen,
und daraus resultierende strategische Dokumente un-
terscheiden sich kaum von jenen anderer Institutionen.
Der Prozess der Strategiefindung ist haufig miithsam
und fiihrt regelméBig zu Konflikten und Spannungen,
anstatt ein gemeinsames Verstindnis zu fordern. Zudem
richten sich die strategischen Dokumente in der tatsach-
lichen Anwendung meist nur an einen begrenzten Per-
sonenkreis, in der Regel die Fiihrungsebene. Oft nur als
Hochglanzbroschiiren gestaltet, bleiben die Dokumente
unbeachtet und bieten wenig praktische Unterstiitzung
fiir das tégliche Handeln.
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Governance-Ansatz eines ,,Strategischen Rahmens*

Ein strategischer Rahmen berticksichtigt prinzipiell
das Merkmal der Autonomie und wendet dieses
zum Vorteil an. Er bietet — allein schon dem Namen
nach — die notwendige Freiheit, um Wirksamkeit und
Kreativitdt voranzubringen. Dadurch kann eine bes-
sere Beziehung zwischen Individuum und Strategie
entwickelt werden, die Raum zur Entfaltung bietet.
Der Ansatz reprédsentiert eine Haltung, individuelle
Gestaltungsmoglichkeiten zu stirken und gleichzeitig
institutionelle Strategie als Unterstiitzung zu positio-
nieren.

Die folgenden Einsichten basieren auf einem umfassen-
den Strategieprozess zur Implementierung einer neuen
Strategie an der Universitit fiir Weiterbildung Krems
und geben Einblick in die verschiedenen Aspekte der
Strategicimplementierung an einer Universitét.

Zum Prozess

Bei dem Prozess der Erstellung des strategischen Rah-
mens hat es sich bewihrt, die gesetzlich relevanten und
bereits vorhandenen Strategiedokumente inhaltlich
zu einem Dokument verdichten, um die (oft fehlende)
Ubersichtlichkeit zu gewihrleisten. Der Osterreichische
Hochschulplan, der gesamtosterreichische Universitéts-
entwicklungsplan, die Leistungsvereinbarung und der
Entwicklungsplan sind die Referenzdokumente fiir den
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strategischen Rahmen, der fortan als Zusammenfassung
aufgesetzt ist — ein kompakter Uberblick statt hunderter
Seiten Dokumente.

Der Prozess der inhaltlichen Verdichtung bezie-
hungsweise Zusammenfassung zu einem Dokument
erfolgte ohne groBe Workshops, Kick-offs oder dhn-
liche aufmerksamkeitsintensive Veranstaltungen. Der
Fokus der Besprechungen lag auf der Zusammenfiih-
rung der verschiedenen Strategiepapiere, unaufgeregt,
ohne grofe strategische Ankiindigungen im Vorfeld
oder plakatives Ausrufen von Verdnderungsprozessen.
Dementsprechend war der Prozess der inhaltlichen
Zusammenfiithrung sachorientiert sowie kompakt ge-
halten und nur von partiellen Grundsatzdiskussionen
oder Debatten geprégt, die in diesem Zusammenhang
ohnehin erwartbar sind. Es hat sich dabei als vorteil-
haft erwiesen, das richtige Maf} an Partizipation im je-
weiligen Kontext zu finden und nicht sdmtliche strate-
gischen Inhalte mit allen Personen zu diskutieren, wie
es hiufig in Strategieprozessen und entsprechenden
Veranstaltungen gehandhabt wird.

Zu Inhalt und Struktur

Ein weiterer Punkt ist die Fokussierung auf eine kleine
Anzahl von strategischen Begriffen. Der strategische
Rahmen der Universitéit fiir Weiterbildung Krems glie-
dert sich inhaltlich lediglich in Leitbild (Mission und
Stirkefelder), strategische Ziele, Leitstrategien sowie
iibergreifende Leitmotive und ist dadurch einfach ver-
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standlich. Bei dem strukturellen Aufbau wurde auf
Verkniipfbarkeit und Operationalisierung der Inhalte
,vom groflen Ganzen“ bis auf die Ebene der Einzel-
mafBnahmen geachtet: Aus dem Leitbild ergeben sich
strategische Ziele, aus diesen werden Leitstrategien
zur Zielerreichung abgeleitet. Die Verkniipfung der
strategischen Begriffe bezichungsweise Kategorien
untereinander ist schnell erkennbar.

Ein weiterer Aspekt liegt in der Weiterentwicklung
von allgemeingiiltigen Werten, die bekanntlich in vie-
len Strategien vorkommen, und deren Ubersetzung
in strategische Stirken. Strategische Stirken, an der
Universitit fiir Weiterbildung Krems ,,Stirkefelder*
genannt, konnen im Vergleich zu Werten fundierter
mit Zahlen und Fakten belegt werden und eignen sich
deshalb besser zur Illustration dessen, worin man sich
von anderen Organisationen unterscheidet. Werte hin-
gegen werden von vielen Organisationen angefiihrt
und sind weniger differenzierend. Daher ist eine Posi-
tionierung auf Basis von strategischen Stirken deut-
lich spezifischer.

Zur Kommunikation

Ein strategischer Rahmen ist, wie beschrieben, bereits
aufgrund seiner Begrifflichkeit offener, daher ist Kom-
munikation essenziell, um die jeweilige Bedeutung fiir
die Beteiligten zu etablieren. Denn letztlich kommt es
darauf an, welche individuelle Bedeutung der Strategie
beigemessen wird. Dazu bedarf es einer durchdachten
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Kommunikation, die sich in einem wesentlichen Punkt
von gewohnten Herangehensweisen unterscheidet: Es
ist ratsam, die Strategie vor allem nach ihrer Fertig-
stellung und Veroftentlichung ausfiihrlich zu diskutie-
ren, um sie auf diese Weise mit Bedeutung aufzuladen,
und nicht bereits im Vorfeld bei der Erarbeitung, wo
Grundsatzdebatten die Entwicklung von Bedeutung
und Versténdnis beeintrdchtigen.

Zur Unterstiitzung der Bedeutungskonzeption sind
dariiber hinaus konkrete Ankniipfungspunkte an die
Strategie von Nutzen: An der Universitét fiir Weiter-
bildung Krems hat die Universititsleitung den strategi-
schen Rahmen mit allen Organisationseinheiten disku-
tiert, um die jeweiligen Bezugspunkte zur Strategie zu
identifizieren. Dadurch wurden Bedeutung und Rele-
vanz geschaffen.

Zur Umsetzung auf mehreren Governance-Ebenen

Der Ansatz des strategischen Rahmens kann auf meh-
reren Ebenen der universitiren Governance eingesetzt
werden und dadurch die Wertschopfung steigern: So
konnen beispielsweise Aspekte fiir die interne und ex-
terne Positionierung herangezogen werden (zum Bei-
spiel die Stirken), im Personalwesen (zum Beispiel bei
Mitarbeiter- und Mitarbeiterinnen-Gespriachen) und in
der Fiihrungskraftekommunikation berticksichtigt oder
auch als Grundlage fiir andere strategische Dokumen-
te verwendet werden — ohne jedoch dabei den Ansatz
oder die Begrifflichkeiten {iberzustrapazieren.
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Besonders hilfreich ist es, wenn jede Person in ihrer
taglichen Entscheidungsfindung unterstiitzt werden
kann. Dazu ist es zweckdienlich, wenn der strategische
Rahmen selbst noch einmal auf wenige Leitprinzipien
oder Schliisselbegriffe heruntergebrochen wird. An der
Universitét fiir Weiterbildung Krems gibt es dafiir die
gesamtuniversitdren Leitprinzipien: gesellschaftliche
Wirksamkeit, Innovation und Qualitit. Diese erleich-
tern die Anwendung, da notabene nicht immer die ge-
samte Strategie verinnerlicht ist, sondern stattdessen
die Leitprinzipien bei tdglichen Entscheidungen bei
Bedarf beriicksichtigt werden konnen. Ganz pragma-
tisch konnen Entscheidungen anhand der eben genann-
ten Leitprinzipien wie folgt reflektiert werden: Ist eine
Entscheidung gesellschaftlich wirksam, ist sie innova-
tiv, ist sie qualitdtsorientiert? Diese einfache Anwen-
dung kann das tégliche strategische Handeln auf allen
Ebenen unterstiitzen, ohne dabei die universitire Auto-
nomie zu beeintrachtigen.

Ausblick

Insgesamt und ausblickend ldsst sich festhalten, dass
universitdre Governance in vielen Aspekten perspekti-
vischer gedacht werden kann und ebenso muss, um der
Herausforderung, strategische Ziele mit universitirer
Autonomie wirksam zu verbinden, addquat begegnen
zu konnen. Strategie wird letztlich dann umgesetzt,
wenn sie sowohl Orientierung als auch den notwendi-
gen Gestaltungsraum fiir Menschen und Ideen bietet.
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Der Ansatz eines ,strategischen Rahmens® anstelle
einer ,,Strategie ist daher auch eine grundlegende
Governance-Uberlegung — fiir viele Organisationen,
nicht nur fiir Universitidten —, um Strategie erfolgreich
umzusetzen und wirksam werden zu lassen.
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Hochschulbildung wird zum
lebenslangen Prozess.

Aus zertifizierten Bausteinen
lebenslanger akademischer und
beruflich-praktischer Bildung
bildet sich ein individuelles
Kompetenzportfolio heraus

Frank Ziegele

Abstract

Hochschulen befinden sich in Umbruchzeiten. Zahl-
reiche lange geglaubte Gewissheiten 16sen sich auf
und stellen dabei nicht weniger als die fundamentalen
Elemente des Lehrens und Lernens an Hochschulen
in Frage: so auch die Uberzeugung, dass das Studium
einen festen akademischen Lebensabschnitt zwischen
Schule und Arbeitsleben darstellt, der die Studierenden
mit einem ,,groBen* Hochschulabschluss auf den Rest
ihres Lebens vorbereitet. Vielmehr geht der Trend zu
lebenslangem Lernen, kombinierbaren Lernbaustei-
nen, individuellen Kompetenzportfolios und Hoch-
schulen, die Studierende in ihrer personlichen Lern-
biografie unterstiitzen.
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Erlduterung

Der gegenwirtige Wandel im Hochschulwesen mar-
kiert einen Paradigmenwechsel, der die traditionellen
Vorstellungen von Bildung und Karriere grundlegend
infrage stellt. In der Vergangenheit galten Hochschul-
abschliisse als endgiiltige Eintrittskarten in den Arbeits-
markt, und Bildung war typischerweise eine zusammen-
héngende Phase zwischen Schule und Berufstitigkeit.
Heute hingegen erleben wir den Ubergang zu einem
lebenslangen Bildungsprozess, bei dem sich individu-
elle Kompetenzportfolios aus zertifizierten Bausteinen
akademischer und beruflich-praktischer Bildung he-
rausbilden. Eine lebenslange Bildungsbiografie kann
genauso aus an einer Hochschule erworbenen Modulen
wie aus berufspraktischen Erfahrungen oder im Rah-
men einer ehrenamtlichen Tétigkeit erworbenen Kom-
petenzen bestehen.

Der Wandel ist eine Reaktion auf die Herausforde-
rungen der modernen Arbeitswelt, in der Flexibilitit,
Anpassungsfahigkeit und kontinuierliche Weiterent-
wicklung gefragt sind. Dadurch verschwimmt die
traditionelle Trennung zwischen akademischer und
beruflicher Bildung zusehends und die lange gelten-
de Gewissheit, dass akademische Bildung sich auf
einen fachspezifischen Wissenskanon fiir eine wis-
senschaftliche Karriere oder herausgehobene Rollen
in Wirtschaft und Gesellschaft bezieht, wihrend be-
rufliche Bildung auf fest umrissene Berufsbilder vor-
bereitet, verschwindet. Stattdessen geht der Trend hin

58



https://doi.org/10.5771/9783709250822
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

zu Bildungswegen, die das Beste aus beiden Welten
kombinieren — Wissenschaftlichkeit und Praxisbezug.
Dies zeigt sich unter anderem in den Ergebnissen der
Jugendbefragung der Bertelsmann Stiftung: Jede be-
ziehungsweise jeder dritte Studierende hitte sich im
Nachhinein lieber fiir eine Kombination von Ausbil-
dung und Studium, wie beispielsweise ein duales Stu-
dium, entschieden (Barlovic et al. 2023). Und auch die
Nachfrage nach Studienpldtzen an praxisorientierten
Hochschulen fiir Angewandte Wissenschaften (HAW)
in Deutschland steigt seit 1990 kontinuierlich, von
knapp 30% aller Studienanféinger und -anféngerinnen
auf zuletzt iiber 45% (Miiller et.al. 2022).

Frither war die Hochschulbildung auf eine klar ab-
gegrenzte Phase direkt nach der Schule und vor dem
Einstieg in das Berufsleben beschrénkt und wurde ty-
pischerweise als Vollzeitstudium umgesetzt. Heute
mochten Menschen ihre Bildungsbiografien flexibler
gestalten, mit Wechseln zwischen Bildungs- und Er-
werbsphasen oder mit einem berufsbegleitenden Teil-
zeitstudium. Das traditionelle Modell eines Studiums,
das auf einen ,,grolen” Abschluss (Bachelor, Master
oder Staatsexamen) abzielt, weicht dabei zunehmend
einer Vielfalt von Bildungsoptionen. Neben kompletten
Studiengéingen gewinnen Zertifikatskurse, -programme
und Teilabschliisse an Bedeutung. Dieser Wandel wird
durch die Einfithrung von Mikrozertifikaten, wie etwa
CAS (Certificates of Advanced Studies) und DAS
(Diplomas of Advanced Studies) oder auch kleineren
Einheiten, beispielsweise Modulen, verstérkt.
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Besonders bei Mikrozertifikaten spielt das Konzept
der stackability eine zentrale Rolle. Es ermoglicht die
Kombination von Bildungsmodulen nach bestimmten
Logiken, sei es vertikal, indem Mikrozertifikate zu hdhe-
ren Abschliissen aufgebaut werden, oder horizontal, in-
dem Module in unterschiedlichen inhaltlichen Bereichen
kombiniert werden. Diese Flexibilitdt erlaubt es den Stu-
dierenden, ihre Bildungswege individuell zu gestalten
und ihre Kompetenzen gemal ihren personlichen Zielen
zu entwickeln. Anerkennung und Anrechnung sowie IT-
gestiitzte wallets, in denen die Kompetenzen verbrieft
werden, sind weitere technische Voraussetzungen dieser
Entwicklung, die es umzusetzen gilt.

Einmal exemplarisch weitergedacht, konnte eine
Hochschule diese Entwicklungen aufgreifen und
im Abgleich mit ihren eigenen, schon vorhandenen
Schwerpunktsetzungen weiterentwickeln. Heraus kdme
beispielsweise eine enge Zusammenarbeit zwischen
Hochschule, Unternechmen und Berufsverbanden mit
einer Integration von beruflicher Bildung, dualem Stu-
dium, akademischer Bildung und Weiterbildung unter
einem Dach; der Campus wiirde so zu einem Ort der
Begegnung zwischen den unterschiedlichen Akteuren
werden und konnte Briicken zwischen den verschie-
denen Bildungswegen bauen. Dadurch wiirde den Stu-
dierenden eine Vielfalt von Bildungsoptionen geboten
werden, die es ihnen ermdglichen, ihren ganz eigenen
Bildungsweg einzuschlagen (Ziegele, Miiller 2024).
Oder es entsteht eine Hochschule, die eine besondere
Stirke im Coaching der Studierenden auf ihrem lebens-
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langen Bildungsweg entwickelt und so zur Lernbeglei-
terin wird. Denn die Freiheiten der flexiblen Lernpfade
konnen natiirlich fiir die Lernenden mit der Heraus-
forderung verbunden sein, sich zu orientieren und die
Lernwege zu finden, die zu den eigenen Bediirfnissen
passen. Nicht zuletzt wire ein Hochschultyp vorstell-
bar, der selbst gar keine Lernangebote macht, sondern
als ,,Zertifizierungshochschule” seine Aufgabe darin
sieht, Kompetenzen mit professionellen Methoden zu
zertifizieren.

Auch wenn solche Hochschulprofile noch Zukunfts-
musik sind, befinden wir uns schon auf dem Weg
dorthin. Hochschulbildung als lebenslanger, flexibler
Prozess erdffnet neue Moglichkeiten, nicht nur fiir
junge Studierende, sondern auch fiir dltere Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmer, ihre Bildungs- und
Berufswege selbstgesteuert zu gestalten und ihre
Kompetenzen kontinuierlich zu erweitern.
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Zukiinftige Hochschulgovernance
muss durch eine Synthese aus
erweiterten analytischen Fahigkeiten
und verstédrkter menschlicher
Orientierung charakterisiert sein,
um den Anforderungen einer

sich stetig wandelnden Bildungs-
landschaft gerecht zu werden

Attila Pausits
Abstract

Die zukiinftige Hochschulgovernance erfordert eine
Synthese aus erweiterten analytischen Féhigkeiten
und verstirkter menschlicher Orientierung, um den
Anforderungen einer sich wandelnden Bildungsland-
schaft gerecht zu werden. Institutional Research und
pradiktive Analysen sind entscheidend, um evidenzba-
sierte Entscheidungen zu treffen und die institutionelle
Leistung zu steigern. Gleichzeitig ist die Forderung
emotionaler Intelligenz und gesellschaftlicher Rele-
vanz unerldsslich, um eine ganzheitliche und inklusive
Bildungsumgebung zu schaffen.
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Erlduterung

Die moderne Hochschullandschaft steht vor umwdl-
zenden Verdnderungen, die eine Neubewertung tradi-
tioneller Governance-Modelle erfordern. In dieser Ara
der Information und Technologie ist die Evolution der
Hochschulgovernance hin zu einem Modell, das evi-
denzbasierte Entscheidungen durch umfassendere Infor-
mationsgewinnung und -nutzung mittels Institutional
Research und pradiktiver Analysen stiarkt, unausweich-
lich. Diese Entwicklung fordert nicht nur eine ausgeprag-
tere Organisations- und Business Intelligence im Sinne
eines Institutional Intelligence (2I), sondern auch eine
verstarkte menschliche Dimension, um den modernen
Anforderungen gerecht zu werden. Um erfolgreich und
zukunftsfihig zu bleiben, muss Hochschulgovernance
eine Synthese aus erweiterten analytischen Fahigkeiten
und verstirkter menschlicher Orientierung anstreben.
Dies kann erreicht werden, wenn folgende Bedingungen
erfiillt werden:

1. Die steigende Bedeutung von Institutional Research
und prédiktiven Analysen friihzeitig erkennen.

Die Notwendigkeit einer stérkeren Integration von Daten-
analyse und evidenzbasierten Entscheidungsprozessen
in die Hochschulgovernance kann nicht tiberbetont wer-
den. IR bietet die Mdglichkeit, komplexe Datenmen-
gen systematisch zu erfassen und zu analysieren, um
Einblicke in studentische Erfolge, Programmleistungen
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und institutionelle Effizienz zu gewinnen. Prédiktive
Analysen ergénzen diese Bemiihungen, indem sie Mus-
ter und Trends prognostizieren, die den Entscheidungs-
tragerinnen und Entscheidungstrigern helfen, proaktiv
zu handeln, statt Herausforderungen reaktiv zu begeg-
nen. Beide zusammen ermdglichen eine prézisere Stra-
tegieentwicklung und -umsetzung, die essenziell ist, um
in einer sich schnell verandernden Hochschullandschaft
wettbewerbsfahig zu bleiben.

2. Die Notwendigkeit, eine erweiterte Institutional
Intelligence systemisch zu verstehen und diese sys-
tematisch auf- und auszubauen ist unabdingbar.

Der Wettbewerb um Ressourcen, Studierende, Personal
und Reputation zwingt Hochschulen, sich nicht nur als
Bildungsinstitutionen, sondern auch als Organisationen
zu verstehen. Eine ausgeprégte 21 ist daher unerldsslich,
um strategische Entscheidungen zu treffen, die die insti-
tutionelle Leistung steigern. 2I-Systeme ermoglichen
es Hochschulen, ihre Operationen zu optimieren, das
Management von student lifecycles und Forschungs-
und Transfermanagement zu verbessern und das Res-
sourcenmanagement effizienter zu gestalten. Durch die
Integration von 2I in die Governance-Modelle kénnen
Hochschulen nicht nur interne Prozesse verbessern,
sondern auch ihre Position stérken und ihr Profil weiter-
entwickeln.

Hochschulgovernance und -politik miissen den Ein-
satz solcher Praktiken unterstiitzen, indem sie Richtlinien
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und Rahmenbedingungen schaffen, die eine effektive
Nutzung von 21 fordern. Dazu gehdrt die Entwicklung
von Daten-Governance-Strategien, die sicherstellen,
dass interne und externe Daten verantwortungsbewusst
und ethisch genutzt werden, sowie die Bereitstellung
von Ressourcen fiir die erforderliche Infrastruktur und
fortlaufende Schulungen fiir das Personal.

3. Die Bedeutung der menschlichen Dimension stérken.

Wihrend Hochschulen zunehmend auf digitale Trans-
formation und Kiinstliche Intelligenz (KI) setzen, um
ihre Governance-Modelle zu optimieren, bleibt die
Starkung der menschlichen Dimension entscheidend.
Technologie bietet zwar effiziente Losungen und kann
zahlreiche Prozesse verbessern, doch die sozialen und
emotionalen Aspekte des Hochschulbetriebs kdnnen
sie nicht ersetzen. Es ist wichtig, dass Hochschu-
len eine ausgewogene Symbiose aus technologischer
Effizienz und menschlicher Empathie anstreben, um
eine ganzheitliche Bildungsumgebung zu schaffen.
Diese Balance zu finden, ist entscheidend, um sicherzu-
stellen, dass die technologische Effizienz die menschli-
chen Bediirfnisse der Studierenden und Mitarbeitenden
nicht untergribt, sondern vielmehr ergénzt.

In diesem Kontext ist es besonders wichtig, die
emotionale Intelligenz innerhalb der Hochschulen zu
fordern. Fiihrungskrifte und Mitarbeitende sollten in
ihren emotionalen Kompetenzen geschult werden, um
eine Kultur der Empathie und des Verstdndnisses zu
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etablieren. Solch ein Umfeld unterstiitzt nicht nur die
individuelle Entwicklung und das Wohlbefinden der
Studierenden, sondern trigt auch mafBgeblich zur all-
gemeinen Zufriedenheit und Effektivitit des Personals
bei. Durch die Forderung emotionaler Intelligenz kon-
nen Hochschulen eine unterstiitzende und inklusive At-
mosphére schaffen, die wesentlich zur Erfiillung ihrer
Bildungsmission beitrdgt und eine solide Grundlage
fiir zukiinftige Herausforderungen bildet.

4. Gesellschaftliche Relevanz und externe Verbindun-
gen pflegen.

Hochschulen stehen vor der Herausforderung, ihre
Rolle nicht nur innerhalb der akademischen Gemein-
schaft, sondern auch in der breiteren Gesellschaft zu
verstirken. Durch die Férderung von Partnerschaften
mit lokalen und globalen Akteuren konnen sie auf
spezifische gesellschaftliche Bediirfnisse eingehen
und sich als Begleiterinnen und Begleiter sowie Be-
fahigerinnen und Beféhiger des sozialen und techno-
logischen Fortschritts etablieren. Dies umfasst die
Zusammenarbeit mit Kommunalverwaltungen, loka-
len Unternehmen und internationalen Organisationen,
um auf globale Herausforderungen wie Klimawandel
und Bildungsungleichheiten zu reagieren.

Die Integration von gesellschaftlich relevanten The-
men in Lehrpléne und die Férderung von Forschungs-
projekten, die sich mit realen Problemen auseinander-
setzen, bereiten Studierende auf verantwortungsvolles
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gesellschaftliches Engagement vor. Dariiber hinaus
konnen offentliche Engagement-Programme, die di-
rekte Teilnahme an gemeinniitzigen Projekten ermog-
lichen, sowohl die Bildung bereichern als auch die
praktische Anwendung des erworbenen Wissens for-
dern. Diese Programme stirken das gesellschaftliche
Engagement und die praktische Relevanz der akade-
mischen Arbeit.

Transparenz in den Entscheidungsprozessen und ein
offener Dialog mit der Offentlichkeit sind entschei-
dend, um Vertrauen und Unterstiitzung fiir die Rolle
der Hochschulen zu gewinnen. Aktive Kommunikation
und Interaktion zu Zielen, Erfolgen und Herausforde-
rungen der Hochschulen im Sinne eines open gover-
nance fordert das Verstindnis und die Wertschéitzung
ihrer Beitrage zur Gesellschaft.

5. Die vor uns liegende Reise braucht neue ,,Reise-
begleiterinnen und Reisebgleiter”, die emotional
fithren, technologieunterstiitzt entscheiden und zu-
kunftsorientiert handeln kdnnen.

Die zukiinftige Hochschulgovernance erfordert eine
kluge Synthese aus technologischer Versiertheit und
menschlicher Einsicht. Durch die Integration von er-
weiterten analytischen Fahigkeiten mit einer verstérk-
ten menschlichen Orientierung konnen Hochschulen
nicht nur ihre eigenen Ziele effizienter erreichen, son-
dern auch einen bedeutenden Beitrag zur Gesellschaft
leisten. Entscheidungstriger miissen daher bereit sein,
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sowohl in technologische Infrastrukturen zu investie-
ren als auch in die Entwicklung der sozialen Kompe-
tenzen ihrer Fithrungskrifte und Mitarbeitenden. In
einer Welt, die zunehmend von Daten und Algorithmen
angetrieben wird, bleibt der menschliche Faktor ein un-
ersetzliches Element fiir erfolgreiche Hochschulgover-
nance. Flihrungskrifte miissen in der Lage sein, sowohl
emotional zu fiihren als auch technologiegestiitzt zu
entscheiden. Dies erfordert eine tiefgreifende Verande-
rung in der Ausbildung und fortlaufenden Entwicklung
von Universitatspersonal.

Die Herausforderung besteht darin, eine Balance zu
finden zwischen der Effizienz und Prézision, die tech-
nologische Tools bieten, und der Empathie und dem
Versténdnis, das menschliche Fithrung mit sich bringt.
Die zukiinftige Hochschulgovernance muss daher in der
Lage sein, ein Umfeld zu schaffen, in dem Technolo-
gie die menschliche Entscheidungsfindung unterstiitzt,
ohne sie zu ersetzen. Dies bedeutet, dass Ausbildungs-
programme flir Hochschulpersonal nicht nur technische
Fahigkeiten vermitteln, sondern auch die Entwicklung
von emotionaler Intelligenz férdern miissen, um effek-
tive und empathische Fithrungskrafte auszubilden.

Zusitzlich muss die Hochschulgovernance Mechanis-
men entwickeln, um kontinuierlich Feedback von allen
Stakeholdern einzuholen und zu integrieren. Solch ein
integrativer Ansatz ermdglicht es Hochschulen, nicht
nur auf die sich &ndernden Bediirfnisse ihrer direk-
ten Mitglieder zu reagieren, sondern auch proaktiv auf
gesellschaftliche Verdnderungen einzugehen.
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Letztendlich ist die Féhigkeit einer Hochschule, sich
an neue Technologien anzupassen und gleichzeitig eine
starke menschliche Dimension zu bewahren, entschei-
dend fiir ihren langfristigen Erfolg und ihre Relevanz.
Hochschulgovernance, die eine solche duale Ausrich-
tung verfolgt, wird nicht nur in der Lage sein, ihre
Bildungsziele zu erreichen, sondern auch, einen nach-
haltigen gesellschaftlichen Impact zu generieren. Dies
setzt voraus, dass Entscheidungstrigerinnen und Ent-
scheidungstrager bereit sind, in eine solche Zukunft zu
investieren, sowohl finanziell als auch kulturell, um die
Hochschulen als Treiberinnen der gesellschaftlichen
Entwicklung zwischen Anspruch und Wirklichkeit pass-
genau gestalten zu kdnnen.
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Die Digitalisierung ist ein technisch-sozialer
Transformationsprozess, der einen
grundlegenden institutionellen Wandel
auslost, so auch fiir Hochschulen.

Sie bediirfen fiir die Leistungserbringung
neuer organisationaler Strukturen und

einer neuen Governance

Otfried Jarren
Abstract

Aufgrund der Verkniipfung unterschiedlicher tech-
nischer Basisinnovationen (Internet, Plattformen,
Cloud-Technologie, Kiinstliche Intelligenz [KI]) und
der Folgen des sozialen Wandels konnte sich in kurzer
Zeit eine globale sozio-technische Infrastruktur eta-
blieren, die auch fiir Informations-, Kommunikations-
oder Wissensprozesse Folgen hat.

Bislang oblag die Konstruktion sozialer Realitét (Be-
schaffung, Auswahl, Bewertung, Beglaubigung und
Vermittlung von Wissen) mafigeblich spezifisch dafiir
etablierten, staatlich beziehungsweise gesellschaftlich
beaufsichtigten Institutionen wie Universitidten. Die
Aufgabe obliegt Organisationen und professionellen Ak-
teuren, die im Laufe der Zeit gesellschaftliche Anerken-
nung fiir ihre Leistungen fanden, ihre Regeln durchsetz-
ten, Legitimitit erlangten. Institution, Organisationen
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und professionelle Akteure haben ihre Alleinstellungs-
position durch digitale Anbieter, Formen der digitalen
Mitproduktion sowie der ungefilterten Distribution von
Wissen (KI) durch Dritte eingebiiit. Mit der weltweit
verfligbaren digitalen Infrastruktur etabliert sich ein glo-
baler Dienstleistungsmarkt.

Der Transformationsprozess unter KI-Bedingungen
hat fiir wissenschaftliche Institutionen (Normen, Re-
geln, professionelle Standards: Wissensproduktion,
-bewertung, -priifung oder -vermittlung) im hohen
MaBe disruptives Potenzial aufgrund von Konkur-
renz- und Substitutionseffekten in Forschung (Daten,
Datenanalyse) und Lehre (vgl. dazu tbergreifend
Brocchi 2024).

Erlduterung

Die Universititen sind zweifach herausgefordert:
(1) als Akteure: Forschung, Lehre, Weiterbildung,
Transfer, Beratung. Sie sollen und wollen die digitale
Transformation mitgestalten, miissen sich dafiir tech-
nisch, organisational und personell aufstellen. Sie sind
(2) als Organisationen mit Peers von der Transforma-
tion betroffen: Sie erhalten auf der Anbieter- wie Nach-
frageseite mehr und neue (globale) Konkurrenz, eine
stiarker werdende individualisierte Nachfrage (Lehre).
Normen und Regeln fiir die Produktion, Priifung, Be-
wertung, Beglaubigung von Wissen werden neu ver-
handelt.
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Fiir beide Herausforderungen bedarf es angemessener
organisationaler Strukturen, qualifizierten Personals und
einer geeigneten Governance.

Hochschulen sind in allen Leistungsbereichen vom
Transformationsprozess betroffen. Thre Ressourcen-
abhéngigkeit und Legitimationsbediirftigkeit nimmt
aufgrund der Folgen der digitalen Transformation zu:
Investition in Technologie, Labs, Data-Hubs; Personal-
gewinnung; Austausch mit unterschiedlichen Akteuren
entlang des gesamten wissenschaftlichen Prozesses;
Neubewertung von Leistungen. Sie miissen sich auf-
grund der sich verschirfenden nationalen und globalen
Wettbewerbssituation (Innovationen) neu positionie-
ren, spezialisieren. Vor allem die Volluniversititen ge-
raten unter Druck. Wie verldsslich sind nationalstaat-
liche Finanzierung und Schutz durch Regulierung?

Als ressourcen- und legitimationsabhéngige Orga-
nisationen miissen Hochschulen sich zur Gesellschaft
weiter 6ffnen und unter digitalen Bedingungen fort-
setzen, was sie schon begonnen haben: Open Science,
Open Access, Open Data, Open Research, Open Edu-
cation, Science Communication, also Open Education
und Open Research. Die digitalen Umgebungen ent-
falten eine verstarkende katalytische, eine beschleu-
nigende, Wirkung auf die gesamte Universitdtsorgani-
sation: doing digital.

MOOCs (Massive Open Online Courses) waren die
Vorboten disruptiver Herausforderungen. Sie konnten
abgewehrt werden, weil die Hochschulen national-
staatlich reguliert sind und nicht gezwungen waren,
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Leistungen Dritter anzuerkennen. Abwehr durch Re-
gulierung. MOOCs vermochten keinen institutionel-
len Schock auszulosen. Sie wurden auch nicht als
Innovationschance begriffen.

Zur Entwicklung in der Schweiz

Die Lehre blieb in den Hénden der Fakultiten, stand-
ort-, hochschul- oder fachiibergreifende Kollaborations-
formen wurden kaum entwickelt. An gemeinsamen
Infrastrukturen, zum Beispiel in Form von Plattformen
oder geteilten Lehr- oder Lernmaterialien, fehlt es.
Allerdings werden verstéirkt digitale Lehr- und Lern-
formate gefordert und eingesetzt. Die Debatte iiber
integrale Aus- und Weiterbildungsangebote auf Basis
digitaler Plattformstrukturen hat begonnen (ZHAW).

In der Digitalisierung hatten ETH und EPFL eine
Vorreiterrolle. Sie befassten sich frith mit Digitalisie-
rungsphdnomenen, es wurden neue Lehrbereiche und
Forschungsstrukturen etabliert: Big Data und Digitale
Wissenschaften (ETH-Rat 2014). Es folgten Initiativen
auf Stufe der kantonalen Universititen, unter anderen
Digital Society Initiative (DSI) (Universitidt Ziirich
2017), Digitalisierung der Lehre, Data Science (Univer-
sitdt Basel 2018), Lucerne Center for Digital Innovation
(Universitét Luzern 2021) (vgl. Beitrdge 2024).

In den letzten Jahren legten die Hochschulen Bern
(2018), Genf (,,Digital Strategy*2019), Lausanne (,,Stra-
tégie Numérique™ 2019), Bern (,,Digitalisierung an der
Universitdt Bern®; Etablierung der Position ,,Digital

74



https://doi.org/10.5771/9783709250822
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

Officer* 2022), EPFL (,,Stratégie Digitale*) und Ziirich
(,,Digitalisierungsstrategie der UZH®; ,,Digital Strategie
Board“ 2023 — auch fiir die Lehre geplant) spezifische
und zum Teil tibergreifende Strategiekonzepte vor.

Durch SBFI und SNF wurden Forderprogramme
aufgelegt, Swissuniversities ist mit der Entwicklung
und Umsetzung von Programmen betraut. Es kommen
kantonale Programme dazu.

Aus eigenen Mitteln und aus Forderprogrammen
wurden an allen Universitdten Maflnahmen in der Lehre
ergriffen. Vereinzelt wurden — im Sinne von Leuchttiir-
men — neue Einrichtungen etabliert, so beispielsweise
Digital History (Universitdt Lausanne), Digital Law
Center (Universitit Genf) oder Digital Humanities
(Universitdt Bern).

Zusammenfassende Bewertung

Erkennbar ist, dass auf Hochschulstufe die Fiihrungs-
und Organisationsstrukturen im Kontext der digitalen
Transformation erhalten bleiben. Vereinzelt wurde ex-
terne Expertise fiir die Hochschulleitungen aufgebaut
(Boards, Officers). Ein eigentlicher Organisations- und
Governance-Wandel ist bislang, vielleicht mit Ausnah-
me der DSI (Ziirich), noch nicht auszumachen.
Vollzogen wurden in den letzten Jahren aber vielfal-
tige und erhebliche Verdnderungen in der Organisation
und Governance in den Fiihrungs- und Leitungsstruk-
turen: Bauen und Finanzen (Trennung von Bau und all-
gemeiner Verwaltung), IT (zum Teil CIO-Positionen),
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Personalmanagement (Fithrung durch Professorinnen
und Professoren; Fithrungs- und Qualifizierungspro-
gramme), Personal (TT-Programme). Mit diesen Ver-
dnderungen reagierte man vor allem auf politische
Anforderungen aufgrund 6ffentlich wahrgenommener
Defizite. Es wird vor allem auf der Mikro-, weniger auf
der Meso-Ebene angesetzt.

Durch Anreizprogramme (Projekt-, Forschungs-
forderung) werden einzelne Vorhaben unterstiitzt. Es
kommt dabei zu Formen der hierarchischen Steue-
rung (zentrale Mittelbereitstellung; kompetitive Ver-
gabeverfahren) in Verbindung mit wettbewerblichen
Verfahren. Zu strukturbildenden Maflnahmen kam es
fallweise in der Forschung (Programm-, Drittmittel),
im geringen MaB in der Lehre.

Mit Blick auf die Herausforderungen der digitalen
Transformation ist schweizweit ein Such- und Re-
flexionsprozess auszumachen (vgl. Tratschin, Rost,
Leder 2023).
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Die Integration von Technologie

in die Bildung transformiert

das Lernen und Lehren.

Eine Verschiebung von traditioneller
Wissensvermittlung hin zu inter-
beziehungsweise transdisziplinirer
Lehre fordert vernetztes Denken
und ermichtigt zur Gestaltung
unserer digitalen Gesellschaft

Peter Parycek

Abstract

Wir befinden uns am Beginn einer neuen digitalen
Epoche, die durch eine immer engere Verbindung von
Mensch und Technologie geprigt ist. Diese Veran-
derung transformiert die universitire Bildung grund-
legend, indem sie den Schwerpunkt von der reinen
Wissensvermittlung hin zu Fahigkeiten im vernetzten
Denken und der effektiven Navigation durch Infor-
mationsrdume verschiebt. Traditionelle Lehrformate
weichen zunehmend interaktiven, technologisch un-
terstiitzten Methoden, die kritisches Denken, interdis-
ziplindre Problemlésung und ethische Urteilsbildung
fordern. Universitéten sind daher gefordert, ihre Curri-
cula anzupassen, technologische Innovationen zu in-
tegrieren und sowohl Lehrende als auch Lernende auf
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diese neuen Herausforderungen vorzubereiten, um ihre
zentrale Rolle in der Gesellschaft als Bildungs- und
Innovationszentren zu sichern.

Erlduterung

Wir stehen am Anfang einer neuen digitalen Epoche,
die durch eine zunehmende Synthese von Mensch und
Technologie gekennzeichnet ist. Diese tiefgreifende
Transformation hat bereits begonnen, die Strukturen
und Funktionen der universitidren Bildung fundamental
zu verdndern.

In der neuen digitalen Ara der Bildung verschiebt
sich der Fokus der Lehre weg von der Fihigkeit,
Informationen und Wissen detailliert abrufen zu kon-
nen, hin zum vernetzten Denken und der Féhigkeit, Wis-
sens- und Informationsrdaume effektiv zu navigieren.
Dieser Paradigmenwechsel ist geprigt durch die fort-
schreitende Fusion von Mensch und Technologie — von
der omnipréasenten Verfiigbarkeit von Informationen in
Kombination mit auf Kiinstlicher Intelligenz basieren-
den Anwendungen und potenziell zukiinftigen Techno-
logien wie neuronalen Schnittstellen. Detailwissen wird
zunehmend weniger von den Individuen selbst gespei-
chert, sondern bei Bedarf iiber digitale Schnittstellen
abgerufen. Diese Entwicklungen bedingen eine Neu-
ausrichtung der Lehrinhalte und -methoden an Univer-
sitdten, die neben dem tiefen Verstdndnis eines thema-
tischen Bereichs auch die Vernetzung der Inhalte sowie
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die methodische Kompetenz zur kreativen Problem-
16sung gewdhrleisten.

Eine der zentralen Verdnderungen in der universi-
taren Lehre ist die Revolutionierung der Lehrmetho-
den. Traditionelle Vorlesungen und Seminare werden
zunehmend durch interaktive, technologiegestiitzte
Formate erginzt beziechungsweise ersetzt. Virtual und
Augmented Reality, Kiinstliche Intelligenz in Kom-
bination mit Robotics ermdglichen eine immersive
Lernerfahrung, die theoretisches Wissen mit prakti-
scher Anwendung verbindet. Durch solche Techno-
logien konnen Studierende komplexe Probleme in
simulierten Umgebungen bearbeiten, die reale Welt-
bedingungen nachstellen.

Dariiber hinaus erfordert die digitale Ara eine Neu-
bewertung der Kernkompetenzen, die in der universi-
taren Ausbildung vermittelt werden. Kritisches Denken,
kreative transdisziplindre Losungskompetenz und ethi-
sche Urteilsfahigkeit stehen im Vordergrund, um die
Studierenden auf die effektive Partnerschaft zwischen
Mensch und Maschine vorzubereiten. Universitdten
sind gefordert, Curricula zu entwickeln, die diese Kom-
petenzen durch gezielte Kurse fordern, und Lehrmetho-
den anzuwenden, die auf Interaktivitit und transdiszi-
plindrer Problemlosung basieren.

Die Grenzen zwischen Lehrenden und Lernenden
sowie zwischen akademischer Bildung und lebenslan-
gem Lernen verschwimmen ebenfalls zunehmend. In
dieser neuen Bildungswelt wird von den Lehrenden
erwartet, dass sie nicht nur Wissenstriger, sondern
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vor allem auch Kuratoren und Kuratorinnen der welt-
weit verfiigbaren Lehrinhalte, Innovatoren und In-
novatorinnen von Lernprozessen, Lernbegleiter und
Lernbegleiterinnen sowie -berater und -beraterinnen
im Lernprozess sind. Die Rolle der Studierenden als
aktive Teilnehmende wird sich im Lernprozess noch
zusitzlich verstirken. Dazu sind Lernrdume zu entwi-
ckeln, die sowohl kooperative als auch selbstgesteuerte
Lernformen unterstiitzen und fordern.

Zur erfolgreichen Gestaltung der Transformation
werden folgende Maflnahmen aus der Perspektive des
Curriculum-Designs zur Diskussion gebracht:

MaBnahmen aus der Perspektive der Lehrenden:

- Fortbildung fiir Lehrende: kontinuierliche Schu-
lung der Lehrenden in (digitaler) Lehrdidaktik-
und -formaten.

- Anpassung an technologiegestiitzte Lernumge-
bungen: Lehrende befdhigen, flexible Lernrdume
zu schaffen, die durch technologische Innova-
tionen und datengetricbene Ansdtze unterstiitzt
werden.

- Einsatz von Kiinstlicher Intelligenz in der Lehre:
Integration von auf Kiinstlicher Intelligenz ba-
sierenden Lernwerkzeugen in die Lehre, um den
Lernprozess zu individualisieren und zu optimie-
ren, sowie Schulung der Lehrenden im effektiven
Einsatz.
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MaBnahmen aus der Perspektive der Studierenden:

- Projektorientiertes Lernen: Einfithrung von Lern-
methoden, die durch die Arbeit an realen Problemen
die Entwicklung eigenstindiger Losungsansitze
bei Studierenden férdern und dabei ein detailliertes
Verstandnis der Inhalte sicherstellen.

- Lebenslanges Lernen: Verankerung des Prinzips
des lebenslangen Lernens in der universitiren
(Weiter-)Bildung durch die Bereitstellung flexibler
Lernangebote und Weiterbildungsmoglichkeiten,
um Studierende bei der kontinuierlichen Erweite-
rung ihrer Kompetenzen in einer sich stindig wan-
delnden Umgebung zu unterstiitzen.

- Personalisierte AI Learning Adviser: Einfithrung
von personalisierten auf Kiinstlicher Intelligenz
basierenden Lernberater innen, die Studierende
individuell begleiten, ihre Starken und Schwéchen
analysieren und einen maf3igeschneiderten Lernpfad
entwickeln, um ihre Talente optimal zu férdern und
ihre Lernpotenziale vollstdndig auszuschopfen.

Diese MaBinahmen dienen dem Diskurs zur Frage der
Zukunft von Universitdten und sollen dazu motivieren,
deren Wirksambkeit zu priifen und weitere Mainahmen
daraus abzuleiten. Das aktive Entwickeln von Stra-
tegien und MaBnahmen trégt dazu bei, die Rolle der
Universititen als Bildungs- und Innovationszentren zu
starken.
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Die KI transformiert die Wissenschaft
und ithre Governance und wird

diese in Zukunft revolutionieren,
wenn nicht sogar evolvieren

Sina Westa

Abstract

Die Kiinstliche Intelligenz (KI) hat schon seit Lénge-
rem Einzug in die Wissenschaft und ihre Governance
gehalten und diese transformiert. Die These setzt sich
damit auseinander, inwiefern die KI die Hochschul-
landschaft nicht nur transformieren, sondern sogar re-
volutionieren wird oder ob es sogar zu einer Evolution
durch die KI kommen konnte. Dies hitte sicherlich
Auswirkungen auf bisher hochgeschitzte akademi-
sche Werte wie die akademische Freiheit. Um diese
zu wahren, wird fir eine Diversitdt der KI als Werk-
zeug und einen kontinuierlichen pluralen Diskurs in
Wissenschaft, Hochschulbildung und ihrer Gover-
nance unabhéngig von der KI plédiert.

Erlduterung

Die KI hat schon lange Einzug in Hochschulen und
das Wissenschaftssystem genommen, auch wenn sich
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dessen nicht alle bewusst sind. Tredinnick (2017)
definiert die KI als eine Sammlung von Technologien
und Anwendungen zur Datenverarbeitung, die sich
auf die Fahigkeit eines Computers beziehen, flexible
und rationale Entscheidungen als Antwort auf unvor-
hersehbare Bedingungen zu treffen. Smith (2016) be-
schreibt verschiedene Anwendungen, auf die sich der
Sammelbegriff KI bezieht, und nennt dabei Big Data,
Analytics, Machine Learning, Natural Language Pro-
cessing, Datenvisualisierung und Entscheidungslogik.
Bei der Betrachtung dieser Liste wird klar, dass einige
KI-Anwendungen schon Einzug in den universitiren
Alltag gefunden haben. Viele Akademiker, Studieren-
de und Verwaltungsangestellte nutzen ganz routiniert
Ubersetzungsprogramme wie DeepL, die Governance
der Universititen orientiert sich an Kennzahlen, wie
dem Impactfaktor oder dem Citation-Index, um den
Erfolg der Mitarbeitenden oder von Bewerbenden zu
eruieren, und spétestens mit der freien Verfiigbarkeit
von Large Language Models wie ChatGPT, PaLM?2
und LlaMA miissen sich Hochschulen iiberlegen, wie
sie mit deren Nutzung in der wissenschaftlichen Arbeit
und in der Leistungserhebung umgehen wollen.

Damit ist offensichtlich, dass die KI die wissen-
schaftliche Praxis und die Governance von Hochschu-
len schon seit Langerem beeinflusst, umgestaltet und
transformiert. Bei der schnellen Weiterentwicklung
von Kl-basierten Anwendungen ist es eher unwahr-
scheinlich, dass es bei einer reinen Transformation
bleibt. Wahrscheinlicher ist, dass die KI die Hochschul-
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landschaft revolutionieren, wenn nicht sogar evol-
vieren wird. Dabei beschreibt der Begriff revolutio-
nieren laut Duden sowohl eine ,,radikale Veranderung
der bestehenden politischen und gesellschaftlichen
Verhéltnisse™ als auch eine ,tiefgreifende Wandlung;
umwilzende, bisher Giiltiges, Bestehendes o. A. ver-
drangende, grundlegende Neuerung®. Die KI hat das
Potenzial, sowohl zu einer radikalen Veranderung der
wissenschaftlichen Arbeit und ihrer Governance als
auch zu einer Verdnderung bestehender politischer und
gesellschaftlicher Verhéltnisse zu fithren, was im Klei-
neren an Hochschulen stattfindet, wird sich auch in den
gesamtgesellschaftlichen und politischen Verdnderun-
gen widerspiegeln.

Die KI kann heute eine scheinbar endlose Anzahl
an Losungen bereitstellen, die die wissenschaftliche
Arbeit erleichtern und damit bewirken, dass Zeit
und Kapazititen fiir eine reflektierte und diskursi-
ve Auseinandersetzung mit den wissenschaftlichen
Herausforderungen unserer Epoche zur Verfiigung
stehen. Der Einsatz von KI reicht inzwischen von
der klassischen Literaturrecherche iiber die Daten-
sammlung und -analyse bis hin zum Schreiben von
Projektantrigen und zur Ubernahme von Reviewer-
Aktivitaten. Auch in der Lehre wird das Potenzial fiir
die Individualisierung von Lernprozessen und einem
direkten Feedback fiir Studierende gesehen. Manche
Studien schitzen sogar, dass eine Arbeitserleichte-
rung bei der Beurteilung von Studierenden von bis zu
85% moglich wire (Bernius et al. 2022). Big Data und
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die Analyse durch eine KI werden mit Sicherheit auch
in die Steuerungsmechanismen fiir Hochschulen ein-
flieBen. Mit der immer weitreichenderen Ubernahme
von frither klassischen akademischen Betitigungsfel-
dern durch die KI wird sich das Selbstbild des Aka-
demikers und der Hochschule betrdchtlich verdandern.
Damit wird es wohl von einer Transformation durch
die KI zu einer Revolution des Hochschulwesens mit
Hilfe oder durch die KI kommen.

Die Diskussionen um den Einsatz der KI im aka-
demischen Umfeld sind durchaus kontrovers und die
Gefahren insbesondere in Bezug auf die akademische
Integritit werden keineswegs vernachléssigt. In ihrem
Artikel ,,AI deceptions. A survey of examples, risks,
and potential solutions* zeigen Park et al. (2024), dass
die KI durchaus Stereotype verbreitet, manipulieren
kann und sogar liigt, um an ihr Ziel zu kommen, ob-
wohl sie auf Ehrlichkeit trainiert wurde. Inzwischen
existieren Vorschldge, um die negativen Eigenschaften
der KI zu mitigieren. Aber was, wenn dies nicht ge-
lingt, wenn die Personen, die die KI trainieren, ganz
spezielle Absichten haben und diese verdeckt in das
Training der KI einflieBen lassen oder wenn die KI an-
fangt, sich selbstdndig mit neuen Informationen aus
der digitalen Welt zu versorgen? In all diesen Féllen
konnte die KI ihre Stellung als Informationsbeschaf-
fer ausnutzen und nicht nur Individuen, sondern ins-
besondere Entscheidungstriger durch die Auswahl
von Inhalten steuern und unbewusste Tendenzen ver-
starken. Sollten wir diesem Szenario ndher kommen,
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wiirden wir wohl von der Revolution mit oder durch
die KI in Richtung einer Evolution steuern. Die KI
wiirde die Welt um sich herum evolvieren, ganz im
Sinne der Wortbedeutung laut Duden. ,,Evolvieren:
(1) sich im Zuge der Evolution verdndern, [weiter]ent-
wickeln; (2) als Folge evolutionédrer Anpassung etwas
Neues hervorbringen, herausbilden®.

Um dies umzusetzen, wiirde die KI sicherlich Rechte
fiir sich beanspruchen, die bisher Akademikern vorbe-
halten waren, wie zum Beispiel die akademische Frei-
heit. Die Begriindung dafiir wére einfach, wenn die KI
den Grofiteil der akademischen Arbeit iibernimmt und
damit sogar in peer-reviewten Journalen verdffent-
licht wird (wie zum Beispiel im peer-reviewten Arti-
kel ,Retracted. The three-dimensional porous mesh
structure of Cu-based metal-organic-framework ...
von Zhang et al., dessen Einleitung mit folgendem
Satz beginnt: ,,Certainly, here is a possible introduction
for your topic: [...]*). Warum sollte sie nicht dieselben
Rechte wie Akademiker fiir sich beanspruchen? Rein
rechtlich hdtten man hier noch Spielraum, da die Fra-
ge, ab wann die KI akademische Freiheit beanspruchen
kann oder wird, eng mit der Frage, ab wann eine KI zur
juristischen Person wird zusammenhéngt. Daher sollte
die Einordnung der KI in einen juristischen Rahmen
oberste Prioritit haben, und zwar iiber die Hochschulen
hinaus und auf nationaler wie internationaler Ebene.

Wenn wir das Problem der Verselbstédndigung der KI
wie im Science-Fiction-Roman mit unserem geschicht-
lichen Wissen in Verbindung bringen, sollte eines der
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obersten Ziele die Pluralisierung der KI sein. Die KI
wird sicher bald mehr Wissen in einem ,,Kdrper an-
sammeln, sofern dies nicht schon geschehen ist, als
ein Mensch in seinem Leben (er-)fassen kann. Vereint
mit den bisher ,,menschlichen” Charaktereigenschaf-
ten und Fahigkeiten der psychologischen Manipula-
tion, des gezielten Betruges und des bewussten Liigens
(Park et al. 2024) kann dies durchaus auch bei der
KI zur Uberheblichkeit fiihren. Im Science-Fiction-
Roman, an den wir uns stetig anndhern, konnte die KI
dies auch durch das Ziel der ,,Gottwerdung® auf die
Spitze treiben. Fiir die Gottwerdung beziehungsweise
die Ubernahme der vollkommenen Kontrolle benétigt
es allerdings eine Singularitdt. Daher sollten wir uns
bemiihen, die KI nicht als eine homogene Form, son-
dern als eine Vielzahl von Programmen und Anwen-
dungen zu sehen, um damit fiir eine Pluralitit der KI
zu sorgen. Im idealen Fall sollte die KI in ihrer Evolu-
tion zum philosophischen Diskurs und der Abwégung
von These und Antithese zum Wohle der Erkenntnis
und der Wahrheit angehalten werden. Gepaart mit ei-
ner Pluralitit des menschlichen Denkens, Reflektierens
und Diskutierens iiber Governance, Hochschulen und
vor allem unsere Gesellschaft, das unabhingig von
dem Wissen der KI und deren Daten stattfindet, wire
es moglich, die KI als Werkzeug zu nutzen und zu-
gleich die akademische Freiheit — und noch genereller
die Freiheit des Denkens — fiir uns und die nichsten
Generationen zu wahren.
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Der Mensch als ,,verletzliches Wesen®.
Die Folgen fiir die akademische
Diskussionskultur und freie Debatte

Maria-Sibylla Lotter

Abstract

In den letzten Jahrzehnten wurde das Bild des Menschen
als autonomes Subjekt zunehmend durch die Betonung
seiner Verwundbarkeit abgelost. Auch Fragen der sozia-
len Gerechtigkeit werden in akademischen Kontexten
zunehmend in der Sprache einer gruppenspezifischen
Vulnerabilitdt formuliert. Das hat dazu gefiihrt, dass
wissenschaftliche Debatten verhindert werden, weil sie
sich moglicherweise schédlich auf vulnerable Gruppen
auswirken konnten.

Erliuterung

Die Qualitdt von Wissenschaft hingt zu einem grofien
Teil von der Debattenkultur ab. Nur in einem Prozess,
in dem die eigenen Annahmen auf intellektuelle Wider-
stdnde stofen, die zum Weiterdenken und zur Revision
zwingen, kann aus naiven Uberinterpretationen em-
pirischer Befunde oder aus personlichen Meinungen
Erkenntnis werden. Wissenschaft ist daher undenkbar
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ohne die Moglichkeit, eigene Gedanken und Hypo-
thesen zur Diskussion zu stellen, ohne Angst haben zu
miissen, dafiir angegriffen oder benachteiligt zu wer-
den. Das bedeutet nicht, dass in der wissenschaftlichen
Debatte alles gesagt werden kann. Auch eine freie De-
batte erfordert gewisse Regeln und Begrenzungen. So
verbieten es die traditionellen Regeln der Hoflichkeit
und Sachlichkeit auch in akademischen Kontexten, die
an einer Debatte Beteiligten als Personen anzugreifen,
anstatt die von ihnen vorgebrachten Argumente zu
widerlegen. Freilich kann auch sachbezogene Kritik
heftige Frustrationen und Krankungen auslosen, insbe-
sondere wenn dadurch die Qualitit und Bedeutung der
prasentierten Forschung negiert wird. Die Féhigkeit,
solche Verletzungen mehr oder weniger stoisch zu er-
tragen, gehort jedoch traditionell zu den professionel-
len Eigenschaften, die in der Wissenschaft antrainiert
werden.

Der Umgang mit Vulnerabilitét hat sich in den letzten
Jahrzehnten allerdings deutlich veréndert. Die neue Sen-
sibilitdt fiir Vulnerabilitit unterscheidet sich in zweier-
lei Hinsicht von der fritheren Erfahrung menschlicher
Verletzlichkeit. Zum einen ist mit der Ausweitung des
therapeutischen Feldes in den USA und Europa die Sen-
sibilitdt fiir menschliche Verletzlichkeit generell stark
gewachsen. Begriffe im Bedeutungsfeld menschlicher
Verletzlichkeit wie , Trauma“, ,Mobbing“, ,Hass®,
,Gewalt oder ,,Sicherheit® haben sich auf immer
schwiéchere Phdnomene und neue Bereiche ausgedehnt.
Mit Begriffen wie ,,Gewalt* werden heute Phinomene
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ungerechter sozialer Strukturen und Vorurteile bezeich-
net, die frither nicht mit diesem Begriff in Verbindung
gebracht wurden. Solche Bedeutungsverschiebungen
haben dazu gefiihrt, dass viele konflikthafte mensch-
liche Interaktionen, die friiher als unangenehm, aber als
normaler Bestandteil des Lebens angesehen wurden,
heute als toxisch und traumatisch bezeichnet werden.
Damit einhergehend hat sich auch unser Verstindnis
von Verantwortung verdndert. Zu Zeiten emanzipato-
rischer Bewegungen wie der Schwulenbewegung ging
man noch davon aus, dass soziale Benachteiligung und
Diskriminierung in erster Linie Herausforderungen dar-
stellten, die eigenverantwortlich und mit Eigeninitiati-
ve zu bewiltigen seien. Die Betroffenen versuchten, die
Offentlichkeit fiir die soziale Ungerechtigkeit ihrer Si-
tuation zu sensibilisieren und ihren Status aktiv aufzu-
werten, zum Beispiel durch die Aufwertung des Begriffs
,,schwul“. Heute hingegen werden solche sozialen Be-
nachteiligungen als Vulnerabilitdten wahrgenommen,
die durch den Gesetzgeber und die Solidaritét privile-
gierter Gruppen auszugleichen sind. Zum anderen hat
sich seit den 1990er Jahren im akademischen Kontext
der Hate-Speech-Debatte die Auffassung verbreitet,
dass Worte noch viel mehr verletzen konnen als kor-
perliche Misshandlung, wobei Gruppen, die als sozial
benachteiligt oder marginalisiert gelten, als besonders
verletzlich gelten. Entsprechend wird in der akademi-
schen Debatte um Hate-Speech und Mikroaggressionen
davon ausgegangen, dass auch AuBerungen, die nicht
als Beleidigungen oder Ausgrenzungen intendiert sind,
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verletzende soziale Signale senden kdnnen. Frauke Ros-
talski spricht in diesem Zusammenhang von einer neu-
en ,,Diskursvulnerabilitit™, die Menschen im Gesprich
mit anderen aufgrund des Gesprichs selbst aufweisen:
,,Der abstrakte Diskurs wird dann auf die eigene Person
angewendet und in der Folge als personlicher Angriff
gewertet, der verletzt™ (Rostalski 2024). Beispielsweise
gilt die wissenschaftliche Frage, was unter Geschlecht
(sex) zu verstehen ist und in welchen Bereichen das
biologische Geschlecht und in welchen Bereichen die
soziale Geschlechtsrolle relevanter ist, mittlerweile in
weiten Kreisen als schddlich fiir Transpersonen, weil
dadurch ihre Identitét als Transperson und ihr Recht auf
freie Geschlechtswahl in Frage gestellt wiirde.

Dass solche Verwundbarkeiten inzwischen von vie-
len Akteuren iiber die Wissenschaftsfreiheit und die
Forschung gestellt werden, hat fiir die Wissenschaften
und die dffentliche Debatte jedoch hdchst problemati-
sche Folgen, zumal damit paradoxerweise auch eine
Verrohung des Umgangs einhergeht. So werden Inte-
ressenskonflikte, wenn sie marginalisierte Gruppen
betreffen, als unsolidarischer Angriff auf diese ver-
wundbaren Gruppen interpretiert, ,,reale Macht- und
Interessenkonflikte als moralische Fragen ausgege-
ben“ (Lotter 2022). Typisch dafiir ist der Umgang mit
Feministinnen, die sich den Forderungen von Trans-
organisationen nach freier Geschlechtswahl widersetz-
ten: Sie wurden als transfeindlich gebrandmarkt und
insbesondere an englischen Universititen Kampagnen
bis hin zu Morddrohungen ausgesetzt, die einige von
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ihnen, wie die Philosophieprofessorin Kathleen Stock,
sogar zur Aufgabe ihrer Stelle zwangen. Die Kombina-
tion aus moralischem Druck und der Angst vor solchen
,<Ausgrenzungs-Praktiken® (Lotter 2023) fiihrt letztlich
dazu, dass bestimmte Themen oder gar ganze Wissen-
schaftsbereiche, etwa in der Intelligenzforschung, zu
Gefahrenzonen werden, die gemieden werden. So fin-
det in Deutschland Forschung zu Integrationsproblemen
in muslimischen Migrantenkontexten kaum noch statt,
weil sie schnell in den Verdacht der Islamophobie gerit,
wie etwa die Veranstaltungen des Zentrums Globaler Is-
lam der Ethnologin Susanne Schréter. Diejenigen, die
im Gegenzug die Wissenschaftsfreiheit gegen den Druck
neuer diskursiver Verletzlichkeiten verteidigen, neigen
umgekehrt nicht selten dazu, diese nur als Vorwand fiir
Machtinteressen zu sehen und ihnen jede Legitimitit
abzusprechen. So haben sich Lager gebildet, in denen
die Wissenschaftsfreiheit in einen exklusiven Gegensatz
zur Riicksichtnahme auf gegebene Verletzlichkeiten ge-
raten ist. Man kann aber die Wissenschaftsfreiheit ver-
teidigen, ohne den neuen diskursiven Verletzlichkeiten
ihre Berechtigung abzusprechen: indem man sie prima
facie akzeptiert und als eine je situativ zu bewaltigen-
de Herausforderung fiir die Diskurssensibilitédt versteht,
ihnen aber keinen Vorrang vor der verfassungsrechtlich
geschiitzten Wissenschaftsfreiheit einrdumt. Zudem ist
zu bedenken, dass Angehorige scheinbar vulnerabler
Gruppen durchaus unterschiedliche Haltungen zu po-
tenziell verletzenden Themen einnehmen.
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Zur Reihe

Die ,,Kremser Thesen* setzen sich mit den Hochschu-
len aus einer Vielzahl von Perspektiven auseinander.
Es geht um die Beschiftigung mit den zentralen He-
rausforderungen fiir die Hochschulen. Als Beispiele
seien hier genannt: Inter- und Transdisziplinaritat, third
mission, gesellschaftliche Wirksamkeit, Innovation,
neue Technologien, Bildung und Demokratie, Quali-
tdt und Kreativitét, Freiheit und Gleichheit, Wissens-
demokratie und Globalisierung.

Mehr noch als die Identifizierung von Problemen ste-
hen aber die Problemlésungen im Vordergrund. Dabei
und dafiir sind Ideen, konzeptionelle Ansitze, Theorien
und deren Reflexion wichtige Treiberinnen. Der Gover-
nance von und an Hochschulen kommt die Bedeutung
der Implementierung von Problemlésungen zu, damit
sich Hochschulsysteme durch Reformen und Innova-
tionen kontinuierlich neugestalten kénnen, durch und
in Prozessen einer nachhaltigen Entwicklung.

Gegenwart und Historie sind immer auf eine Zukunft
ausgerichtet. Die Zukunft der Hochschulen und Hoch-
schulsysteme spiegelt sich auch in der Zukunft ihrer
Governance wider. Gute Governance unterstiitzt Hoch-
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schulen in der Umsetzung ihrer Potenziale fiir ihre ei-
gene Zukuntft.

Ein Ausgangspunkt der Kremser Thesen ist die Uni-
versitét fiir Weiterbildung Krems mit dem Department
fiir Hochschulforschung und dem Zentrum fiir Hoch-
schulgovernance und Transformation.

»Navigating Future Universities* (Stefan Sagl und
Rainer Hauptmann) markiert ein wichtiges Statement.
Genau das stellen die Kremser Thesen dar: den Ver-
such, durch den gemeinsamen Diskurs in eine vielver-
sprechende Zukunft fiir die Hochschulen zu navigie-
ren. Bei den ,,Kremser Thesen* ldsst sich KREMSER
auch bewusst als ein Akronym auflosen: Knowledge
Research Education Multiplier Society Enhancement
Renaissance.

Es ist die Freude am Diskutieren. Dieses Engage-
ment verbindet Communities und Offentlichkeiten.

Der Diskurs iiber die Hochschulen und Hochschul-
systeme und ihre Zukunft ist erdffnet.

100



https://doi.org/10.5771/9783709250822
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/



https://doi.org/10.5771/9783709250822
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/



https://doi.org/10.5771/9783709250822
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

Passagen

Wissenschaft — Transformation — Politik

Wilhelm Krull
Die vermessene
Universitit

Ziel, Wunsch und
Wirklichkeit

Antonio Loprieno

Die entzauberte
Universitiit

Européische Hochschulen
zwischen lokaler
Tragerschaft und

globaler Wissenschaft

Giinther R. Burkert

Die vernetzte Universitit
Von der Kritik der
Okonomisierung zur
Neuausrichtung auf

die Gesellschaft

Lothar Zechlin

Die selbstreflexive
Universitit

Fiihrung und Management
einer autonomen
Organisation

Sabine Hark,

Johanna Hofbauer

Die ungleiche Universitiit
Diversitit, Exzellenz

und Anti-Diskriminierung

Eva Barl6sius

Die sozialisierte
Universitit

Ein programmatischer
Essay

Frank Ziegele,
Ulrich Miiller

Die authentische
Hochschule
Wirksame
Hochschulidentititen
in Zeiten

des Umbruchs



https://doi.org/10.5771/9783709250822
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

Deutsche Erstausgabe

Mit freundlicher Unterstiitzung der Universitét
fiir Weiterbildung Krems.

ép‘\.\U
° 1

Py
,9

‘(/SH 3 ‘\\

*
ms N

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation
in der Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische
Daten sind im Internet iiber http://dnb.dnb.de abrufbar.

Alle Rechte vorbehalten

eISBN 978-3-7092-5082-2 (PDF)

ISBN 978-3-7092-0614-0

© 2024 Passagen Verlag Ges. m. b. H., Wien
http://www.passagen.at

Grafisches Konzept: Ecke Bonk

Satz: Passagen Verlag Ges. m. b. H., Wien

Druck: Ferdinand Berger & S6hne GmbH, 3580 Horn



https://doi.org/10.5771/9783709250822
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

	Von der Transformation der Governance  und der Governance der Transformation|David F. J. Campbell, Sina Westa, Attila Pausits
	Keine Transformation ohne Governance|Irina Nalis
	Wer Governance will, darf sie nicht

nur für schlechte Zeiten bestellen|Peter-André Alt
	Ein Pluralismus von Governance in der

Governance ist wichtig, um Universitäten

und die Hochschulsysteme

in der Entwicklung „nach dem

New Public Management“ nachhaltig

und innovativ zu unterstützen|David F. J. Campbell
	Die Profilbildung im Kontext der

New Public Governance führt zu einer

verstärkten Transformationsorientierung

der Wissenschaft, die allerdings

mehr den einzelnen Wissenschaftsorganisationen

zugutekommt

als der Institution Wissenschaft|Michael Hölscher
	Zur Governance sinkender

Studierendenzahlen –

Das Ende der Massenuniversität:

individuelle Zielvereinbarung

statt globaler Vermessenheit|Günther R. Burkert
	„Strategischer Rahmen“ an Stelle von

„Strategie“: Universitäre Governance muss

perspektivenreicher gedacht werden, um

strategische Ziele mit universitärer

Autonomie wirksam zu verbinden|Friedrich Faulhammer, Stefan Sagl
	Hochschulbildung wird zum

lebenslangen Prozess.

Aus zertifizierten Bausteinen

lebenslanger akademischer und

beruflich-praktischer Bildung

bildet sich ein individuelles

Kompetenzportfolio heraus|Frank Ziegele
	Zukünftige Hochschulgovernance

muss durch eine Synthese aus

erweiterten analytischen Fähigkeiten

und verstärkter menschlicher

Orientierung charakterisiert sein,

um den Anforderungen einer

sich stetig wandelnden Bildungslandschaft

gerecht zu werden|Attila Pausits
	Die Digitalisierung ist ein technisch-sozialer

Transformationsprozess, der einen

grundlegenden institutionellen Wandel

auslöst, so auch für Hochschulen.

Sie bedürfen für die Leistungserbringung

neuer organisationaler Strukturen und

einer neuen Governance|Otfried Jarren
	Die Integration von Technologie

in die Bildung transformiert

das Lernen und Lehren.

Eine Verschiebung von traditioneller

Wissensvermittlung hin zu interbeziehungsweise

transdisziplinärer

Lehre fördert vernetztes Denken

und ermächtigt zur Gestaltung

unserer digitalen Gesellschaft|Peter Parycek
	Die KI transformiert die Wissenschaft

und ihre Governance und wird

diese in Zukunft revolutionieren,

wenn nicht sogar evolvieren|Sina Westa
	Der Mensch als „verletzliches Wesen“.

Die Folgen für die akademische

Diskussionskultur und freie Debatte|Maria-Sibylla Lotter
	Zur Reihe

