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Hochschulmanagement – Auf dem Weg zu  
einer neuen Profession? 

Georg Krücken 
Albrecht Blümel 
Katharina Kloke

Ob Internationalisierung, Berufsberatung oder Qualitätssicherung – Beispiele für gewachsene Erwartungen an und neue Serviceaufga- 
ben für das administrative Hochschulmanagement gibt es viele. Dabei lässt sich seit einigen Jahren auch die Etablierung neuer 
Tätigkeitsbereiche beobachten, die oftmals zwischen Wissenschaft und Verwaltung angesiedelt sind. Bislang ist jedoch wenig bekannt über 
das Berufsfeld „administratives Hochschulmanagement“. Auf der Basis von Ergebnissen einer deutschlandweiten Fragebogenerhebung, 
Interviews und der Auswertung von Stellenanzeigen zeichnet der Beitrag ein genaueres Bild dieser Tätigkeitsbereiche und zeigt ihre 
zentralen Charakteristika aus organisations- und professionstheoretischer Sicht auf.1

1
Einleitung

Reformen im Hochschul- und Wissen-
schaftssektor bedeuten auch Verände-
rungen für die Struktur, Arbeitsweise 
sowie Tätigkeitsfelder im Bereich der 
administrativen Organisationsbereiche 
an deutschen Hochschulen. Parallel zum 
Outsourcing einzelner Arbeitsbereiche 
lässt sich der Aufbau neuer Organisa-
tionseinheiten und Stellen wie z. B. für 
Qualitätsmanagement, Forschungsma-
nagement, Technologie-Transfer und Ca-
reer Service beobachten (Adamczak et al. 
2007; Luckwald, von 2008). Die mit der 
Übernahme zahlreicher neuer Planungs- 
und Servicefunktionen verbundene Ein-
richtung neuer Stabsstellen und Projekt-
bereiche an vielen Hochschulen führt 
zu einer stärkeren Ausdifferenzierung 
der herkömmlichen Dezernatsstruktur 
der Hochschulverwaltungen. Darüber 
hinaus ist es zur Etablierung neuer Ex-
pertengruppen oder sogenannter „neuer 
Hochschulprofessionen“ gekommen, die 
in ihrer Funktion und Tätigkeit zumeist 
zwischen klassischer Routineverwal-
tung und Wissenschaft angesiedelt sind 
(Klumpp/Teichler 2005, S.  2). Damit 
scheinen sich in den letzten Jahren neue 
Berufsbilder entwickelt zu haben, die wir 
im Folgenden als „administratives Hoch-
schulmanagement“ bezeichnen.

Doch was bedeutet die Übernahme 
neuer Managementstrukturen und -funk-
tionen für die Hochschule und was sind 
zentrale Charakteristika des Tätigkeits-

profils, des beruflichen Werdegangs und 
Selbstverständnisses der im „administrati-
ven Hochschulmanagement“ Tätigen? In-
wiefern kann von der Entwicklung einer 
neuen Profession in diesem Bereich gespro-
chen werden? 

Zur Beantwortung dieser Fragen skiz-
zieren wir zunächst in Abschnitt 2 zen
trale Besonderheiten und aktuelle Verän-
derungen in der Hochschulorganisation, 
da sich nur so spezifische Erfordernisse 
des Berufsfeldes Hochschulmanagement 
verstehen lassen. Es wird argumentiert, 
dass sich organisatorische und berufliche 
Veränderungen im Bereich des adminis
trativen Hochschulmanagements vor dem 
Hintergrund einer grundlegenden Trans-
formation von Hochschul- und Wissen-
schaftsorganisationen vollziehen. An die 
Stelle loser gekoppelter Systeme treten zu-
nehmend strategiefähige Akteure, die über 
die entsprechenden Handlungskapazitä-
ten verfügen müssen. Abschnitt 3 erörtert 
auf der Basis von Ergebnissen eines For-
schungsprojekts aktuelle Entwicklungen 
und zentrale Charakteristika des Berufs-
feldes administratives Hochschulmanage-
ment. Abschnitt 4 interpretiert und disku-
tiert die Befunde. Dabei zeigt sich, dass der 
Werdegang der in diesem Bereich Tätigen 
durch heterogene Studienhintergründe 
und eine starke Affinität zum Hochschul- 
und Wissenschaftssektor gekennzeichnet 
ist. Zudem verfügen Mitarbeiter über eine 
starke Identifikation mit der Hochschul-
organisation und ein eher administrativ-
unterstützendes Selbstverständnis. Trotz 
einer sich schnell entwickelnden Einbet-
tung in berufliche Netzwerke sehen wir 
gegenwärtig jedoch nur wenig Anzeichen 
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1	 Der Beitrag basiert auf Ergebnissen eines For-
schungsprojektes am Deutschen Forschungsinsti-
tut für öffentliche Verwaltung Speyer 2007–2009 
www.http://www.foev-speyer.de/hochschulpro-
fessionalisierung/inhalte/01_home.asp. Neben 
einer Inhaltsanalyse von Stellenausschreibungen 
in „Die Zeit“ von 1996-2007 wurden Leitfaden-
Interviews mit 27 Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern im administrativen Hochschulmanagement 
sowie deutschlandweite Befragungen mit Kanz-
lern und Kanzlerinnen (N=153) sowie leitenden 
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen unterschied-
licher Funktionalbereiche durchgeführt (N=492).

für die Herausbildung eines eigenständigen 
Berufsbildes oder einer Profession „Hoch-
schulmanager bzw. Hochschulmanagerin“. 
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2
Rahmenbedingungen des 
Hochschulmanagements

2.1 Transformation der Hoch­
schule als „organisationaler 
Akteur“

Unserer Einschätzung nach befinden wir 
uns gegenwärtig in einer Phase, in der sich 
die Rahmenbedingungen des Hochschul-
managements deutlich verändern, auch 
wenn diese Veränderungen nicht immer 
bruchlos in modifizierte organisationale 
Praktiken umgesetzt werden. Trotz dieser 
Einschränkungen kann jedoch konstatiert 
werden, dass ein grundlegender Verände-
rungsprozess stattfindet, der darin besteht, 
dass Hochschulen zunehmend in hand-
lungs- und entscheidungsfähige Akteu-
re transformiert werden, die sich eigene 
Ziele setzen, Strategien verfolgen und die 
dafür erforderlichen Strukturen aufbau-
en.2 Diese Entwicklung ist keineswegs auf 
Deutschland beschränkt, sondern lässt 
sich in ganz unterschiedlichen nationalen 
Hochschulsystemen beobachten. 

Im Anschluss an Krücken/Meier (2006) 
lassen sich dabei vier, sich wechselseitig 
unterstützende Elemente voneinander un-
terscheiden: 

(1) Die allgemeine Rechenschaftspflicht der 
Organisation nimmt zu. So werden Uni-
versitäten durch formale Qualitätskontrol-
len, Hochschulrankings und -evaluationen 
sowie Zielvereinbarungen zunehmend als 
Gesamtorganisation adressiert. 

(2) Es werden hierarchische Entschei-
dungsstrukturen innerhalb der Universi-
tät geschaffen. Eine jüngere Analyse zeigt, 
dass in allen 16 deutschen Landeshoch-
schulgesetzen die Stellung der Rektoren 
und der Dekane gestärkt wird und diese 
mit neuartigen Machtbefugnissen aus-
gestattet werden (Hüther 2009).3 Diese 
Entwicklung ist in einen internationalen 
Trend eingebettet. Generell gewinnt „lea-
dership“ in Hochschulen an Bedeutung, 
wie Burton Clark (1998, 2004) in verschie-
denen Fallstudien zu universitären Trans-
formationsprozessen in Europa, Amerika 
und Afrika gezeigt hat. 

(3) Es werden spezifische Leitbilder und 
Organisationsprofile definiert. Während 

die „Idee der Universität“ (Schelsky 1963) 
genau darauf basiert, dass man die Uni-
versität als Institution versteht, d. h. als 
unhinterfragtes Konzept, das hinreichend 
diffus und unbestimmt bleiben muss, um 
als allgemeine Institution anerkannt zu 
werden, finden gegenwärtig individuelle 
Profilbildungsprozesse statt, die die Uni-
versität als Organisation schärfer konturie-
ren. Die Selbstpositionierung von Univer-
sitäten als Organisationen im Wettbewerb 
– wo möchte man im Vergleich zu anderen 
stehen? – impliziert die Kreierung von Leit-
bildern und Profilen sowie die Benennung 
hierauf bezogener Organisationsziele. Die 
Universität als Institution tritt demgegen-
über in den Hintergrund, auch wenn in 
der empirischen Analyse Leitbilder und 
Profile häufig eine deutliche Nähe zu tra-
ditionellen Annahmen der Universität als 
Institution aufweisen (Kosmützky 2010). 

(4) Und schließlich führt die zunehmen-
de Verfasstheit der Universität als eigen-
ständiger und handlungsfähiger Organi-
sationsakteur zu einer fortschreitenden 
Differenzierung und Spezialisierung der 
Hochschulverwaltung, da die Universi-
tät ihre organisatorische Zuständigkeit 
in immer mehr Handlungsbereiche aus-
dehnt – vom Technologietransfer über 
die Frauengleichstellung bis zur Perso-
nalentwicklung. Die Oxford University 
beispielsweise verfügte 1920 nur über 
eine eigenständige Verwaltungseinheit, 
nämlich die Buchhaltung, während der 
Bereich „University Administration and 
Services“ im Jahr 2009 16 Einheiten um-
fasste, die wiederum zum Teil intern dif-
ferenziert sind.

2.2 Organisationswandel und 
Stärkung des institutionellen 
Managements

Auch wenn Universitäten mit zu den äl-
testen bekannten Organisationen gehö-
ren, die gegenwärtig existieren, ist die 
Stärkung der Organisationsebene in Wis-
senschafts- und Hochschuleinrichtungen 
alles andere als trivial. Im Unterschied zu 
Wirtschaftsorganisationen werden Uni-
versitäten in der einschlägigen Forschung 
als vergleichsweise führungs- und struk-
turschwache Organisationen beschrieben, 
die gegenüber ihren professoralen Mitglie-
dern, den Disziplinen und dem Staat nur 
über geringe Handlungs- und Entschei-
dungskompetenzen verfügen. 

So spricht Mintzberg (1979) von Uni-
versitäten als dem Prototyp der „pro-
fessionellen Bürokratie“, d. h. einer von 
wissenschaftlichen Experten geleiteten 
Organisation, in der der Rektor bzw. die 
Rektorin oder der Präsident/die Präsi-
dentin über keine spezifischen Manage-
mentkenntnisse verfügt und in erster Li-
nie Wissenschaftler ist. Gegenüber seinen 
Peers, den anderen Professoren und Pro-
fessorinnen, fungiert er oder sie als Primus 
inter pares, nicht als Vorgesetzter, dessen 
Aufgabe die Durchsetzung von Organisa-
tionszielen ist. Parallel dazu ist es Aufgabe 
der dem Kanzler oder der Kanzlerin un-
terstellten Hochschuladministration, die 
Rechtskonformität des Entscheidens zu 
sichern und für den möglichst reibungs-
freien Ablauf der innerorganisatorischen 
Handlungsabläufe zu sorgen.

Dieses Modell der Hochschulorgani-
sation weist, was nicht überrascht, ange-
sichts der langen Universitätsgeschichte 
und der Besonderheiten der Organisati-
on wissenschaftlicher Arbeit erhebliches 
Beharrungsvermögen auf. Jedoch gerät es 
zunehmend unter Druck. So haben weit-
greifende Veränderungen der Governance-
Strukturen seit Mitte der 1980er Jahre 
nicht nur in Deutschland, sondern in al-
len europäischen Hochschulsystemen zu 
einem Rückzug des Staates aus der Detail-
steuerung von Hochschulen und zu einer 
Stärkung des institutionellen Hochschul-
managements geführt (Lange/Schimank 
2007). Zudem bedeutet die Einführung 
betriebswirtschaftlicher Steuerungsins
trumente an deutschen Hochschulen, wie 
z. B. Kontraktsteuerung über Ziel- und 
Leistungsvereinbarungen, Output-ori-
entierte Budgetierung sowie Qualitäts-
managementsysteme für Forschung und 
Lehre, auch tief greifende Reorganisati-
onsprozesse (Ziegele 2005; Nickel 2007)  

2	 Obwohl im Folgenden von Hochschulen gespro-
chen wird, geht es hier jedoch zumeist um Univer-
sitäten, da sich die hier skizzierten Veränderungen 
vor allem auf einen Typus von Hochschulen kon-
zentrieren, der formal über das Lehrstuhlprinzip 
und die Differenzierung nach wissenschaftlichen 
Disziplinen, die Ausrichtung auf Forschung und 
Lehre sowie das Selbstverständnis als einer glo-
balen Institution definiert ist.

3	 Die Analyse von Hüther (2009) zeigt aber auch 
sehr deutlich die Grenzen dieser Machtbefugnisse, 
da Rektoren und Dekane bei Professoren nach wie 
vor weder die Möglichkeit haben, über Aufstiegs- 
und Karrierewege zu disponieren, noch über die in 
anderen Organisationen zur Verfügung stehenden 
Sanktionsmöglichkeiten (Versetzung, Kündigung) 
verfügen.
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innerhalb der Hochschulen. Diese Ent-
wicklungen sind nicht unumstritten. 
Kritiker befürchten, dass in Universitäten 
und Wissenschaft monetäre Aspekte die 
Oberhand gewinnen. Hochschulmanage-
ment gilt aus dieser Perspektive als ausge-
sprochen problematisch, gar als wissen-
schaftsfremd.

2.3 Anforderungen und 
Grenzen des Hochschul­
managements 

Historisch betrachtet ist Management je-
doch vor allem eine Antwort auf die gestie-
gene Komplexität in Organisationen und 
Gesellschaft. Wenn im Hochschulmanage-
ment als Bezugspunkt „Komplexität“ und 
nicht „Geld“ gewählt wird, kann man das 
Hochschulmanagement weder als Allheil-
mittel für knappe Ressourcen betrachten 
noch als Mittel für eine schleichende Ent-
machtung von Wissenschaftlerinnen und 
Wissenschaftlern, die unter den Druck 
einer nicht mehr wissenschaftlichen, son-
dern betriebswirtschaftlichen Rationali-
tät gestellt werden. Die Notwendigkeit des 
Hochschulmanagements entwickelt sich 
somit vielmehr aus der grundlegenden 
Dynamik des Hochschul- und Wissen-
schaftssystems selbst und seiner gesell-
schaftlichen Umwelten heraus. 

So besteht eine interessante Parallele 
zur Entwicklung von Managementfunk-
tionen und -rollen des Managements in 
Industrieunternehmen, die im späten 19. 
und frühen 20. Jahrhundert einsetzten 
(Chandler 1977). Ursache hierfür war das 
Größen- und Komplexitätswachstum in 
den Unternehmen selbst sowie in den für 
das Unternehmen relevanten Umwelten. 
Beides entzog den Eigentümern zuneh-
mend die Grundlage, ihre Unternehmen 
und die dort Arbeitenden selbst zu füh-
ren. Aus Familienunternehmen wurden 
von Managern geführte Unternehmen, 
und die Trennung zwischen Eigentum und 
Führung setzte sich durch. 

Auch Hochschul- und Wissenschafts-
organisationen und ihre Umwelten sind 
durch eine erhebliche Komplexitätssteige-
rung gekennzeichnet. Die Zunahme neuer 
Aufgaben – von der interdisziplinären Ko-
operation über die Studierendenauswahl 
bis zur Qualitätskontrolle – bedeutet eine 
deutliche Steigerung der Systemkomplexi-
tät, die eng mit der Komplexitätssteigerung 
in der Umwelt von Wissenschaftsorgani-
sationen zusammenhängt. 

Es ist jedoch davon auszugehen, dass 
es – im Unterschied zu Wirtschaftsorgani-
sationen – in Wissenschaftsorganisationen 
Grenzen gibt, die neuen Aufgaben auf spe-
zialisierte Managerinnen und Manager zu 
übertragen. Eine Delegation der Kontrolle 
über die grundlegenden Arbeitsprozesse in 
der Wissenschaft – Lehre und Forschung 
– an andere, nämlich Managementspezia-
listen, ist in der Wissenschaft nicht in dem 
Maße wie in der Wirtschaft möglich. Inso-
fern in Hochschulorganisationen das Ma-
nagement kaum Möglichkeiten hat, sich 
des Engagements der Wissenschaftlerin-
nen und Wissenschaftler durch die Beein-
flussung von Karriere- und Aufstiegschan-
cen zu versichern, wäre eine Verlagerung 
von Kompetenzen auf spezialisierte Mana-
gerinnen und Manager schon aus organi-
sationsstrukturellen Gründen zum Schei-
tern verurteilt. Reputation und die damit 
verbundenen Karrierechancen werden im 
Wissenschaftssystem typischerweise orga-
nisationsextern, d. h. durch die scientific 
community, zugeteilt. Durch die Organi-
sation vermittelte Anreize und Sanktionen 
sind bei verbeamteten Professorinnen und 
Professoren, die sich zudem in der Regel 
durch eine starke organisationsexter-
ne Orientierung auszeichnen, kaum als 
Steuerungsinstrumente des Managements 
einsetzbar. Dasselbe gilt für den wissen-
schaftlichen Nachwuchs, da erfolgreiche 
Nachwuchswissenschaftlerinnen und 
-wissenschaftler bis auf die wenigen Fälle 
von Tenure-Track-Optionen4 gezwungen 
sind, die Organisation zu verlassen. 

Die Delegation der Kontrolle über die 
Arbeitsprozesse Lehre und Forschung ist 
aber auch aus sachlogischen Gründen nicht 
in dem Maße möglich wie in einfachen in-
dustriellen Fertigungsprozessen. Dies gilt 
einerseits für Prozesse der akademischen 
Lehre, da sich Lehr- und Lernprozesse 
kaum in klaren Ursache-Wirkungs-Ketten 
ausdrücken und beherrschen lassen. Viel-
mehr dominieren situative und personen-
bezogene Spezifika. Dasselbe gilt für die 
Forschungstätigkeit. Der britische Chemi-
ker und Wissenschaftsforscher Michael Po-
lanyi hat in diesem Zusammenhang bereits 
1966 den Begriff des „tacit knowledge“, des 
stillschweigenden und impliziten Wissens, 
geprägt (Polanyi 1966). Dieses Wissen ist 
stark personen- und situationsbezogen 
und lässt sich nur in der konkreten Pra-
xis des Forschungshandelns erschließen. 
Das Wissenschaftssystem ist, trotz seiner 
formalen Kommunikationsstruktur, sehr 

stark an konkrete Personen und Interakti-
onssituationen gebunden. Wissen in Uni-
versitäten, das sich auf die Kernprozesse 
Forschung und Lehre bezieht, kann also 
auch aus sachlogischen Gründen nicht um-
fassend an spezialisierte Managementex-
pertinnen und -experten delegiert werden, 
die Forschung und Lehre von außen steu-
ern. Dies gilt selbst für nicht zum engeren 
Kernbereich gehörende Tätigkeiten wie 
etwa Technologietransfer (Krücken 2003). 

Nimmt man den hier nur stichwortartig 
skizzierten Zusammenhang von Komplexi-
tätssteigerung und Organisationsentwick-
lung in der Wissenschaft ernst, so bedeutet 
dies für die Etablierung des Hochschul-
managements zweierlei: Erstens macht 
es weiterhin durchaus Sinn, mit internen 
Systemkenntnissen und den spezifischen 
Arbeitsprozessen vertraute Wissenschaft-
ler als Dekane oder Rektoren zu beauftra-
gen, und nicht externe Manager aus dem 
Wirtschaftssystem. Zugleich sind jedoch 
zweitens im Zuge der zu Beginn skizzier-
ten Transformation der Universität in einen 
eigenständigen, handlungs- und entschei-
dungsfähigen Akteur eine Stärkung der 
Organisationsspitze und ein damit einher-
gehendes Rollenverständnis erforderlich. 
Letzteres hat zwar den Besonderheiten der 
Organisation von Wissenschaft Rechnung 
zu tragen, bedeutet aber einen Identitäts-
wandel, da man nun nicht mehr Primus 
inter pares ist, sondern eine Leitungsfigur 
mit individueller Verantwortung für die 
Gesamtorganisation und ihre Ziele. 

Dieser Rollen- und Identitätswandel 
erfordert grundlegende Kompetenzen im 
Wissenschaftsmanagement und bleibt nicht 
nur auf die sogenannte Leitungsebene be-
schränkt. Er zeigt sich auch bei anderen, 
zum Teil bereits schon auf der Ebene des 
wissenschaftlichen Nachwuchses. So sind 
junge Wissenschaftlerinnen und Wissen-
schaftler, die etwa im Rahmen von Exzel-
lenzprogrammen eine Forschergruppe lei-
ten, mit einer Vielzahl, der Komplexität der 
Wissenschaftsorganisation und ihrer Um-
welten geschuldeten Herausforderungen – 
etwa in den Bereichen „Personal“, „Quali-
tät“ und „Kommunikation“ – konfrontiert, 
die Wissenschaftsmanagement im Interesse 
der eigenen Arbeit erforderlich machen. 

4	 Tenure-Track-Optionen stellen Nachwuchswis-
senschaftlern einen kalkulierbaren Karriereweg 
an der sie einstellenden Hochschule in Aussicht. 
Vgl. dazu ausführlich Sondermann et al. in diesem 
Heft.
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Komplementär zur Veränderung der 
Rollenverständnisse im Wissenschaftsbe-
reich, und zwar sowohl auf der Leitungs-
ebene (Rektoren, Dekane) als auch auf 
der Ebene des wissenschaftlichen Nach-
wuchses, ist seit einigen Jahren auch die 
Herausbildung neuer Positionen, Berufs-
bilder und Karrierewege im Bereich des 
administrativen Hochschulmanagements 
zu beobachten.

3
Entwicklung und Charak-
teristika des Berufsfelds 
„administratives Hoch-
schulmanagement“

Die skizzierte Transformation der Uni-
versität in einen handlungs- und entschei-
dungsfähigen Akteur bedeutet ebenfalls 
den Aufbau entsprechender administra-
tiver Handlungskompetenzen. Grundle-
gend kommt es zu einer zunehmenden 
Ausdifferenzierung der Tätigkeitsfelder 

und Organisationsstrukturen innerhalb 
der herkömmlichen Hochschulverwaltung 
(Krücken et al. 2009). So implizieren die 
Umsetzung neuer Steuerungsinstrumente, 
wie z. B. Forschungsevaluation und Quali-
tätsmanagement, sowie der Auf- und Aus-
bau serviceorientierter Angebote wie Stu-
dien- und Berufsberatung, Alumni-Arbeit, 
interne und externe Wissenschaftskom-
munikation und Technologietransfer, auch 
die Entwicklung neuer, mitunter speziali-
sierter Organisationseinheiten und admi-
nistrativer Supportstrukturen. Darüber hi-
naus ist an den meisten Hochschulen auch 
die Etablierung neuer Stellen am Schnitt-
punkt zwischen Hochschuladministra-
tion und Wissenschaft zu beobachten. 
Beispiele hierfür sind Fakultätsreferenten, 
Forschungsreferenten, Koordinatoren von 
Sonderforschungsbereichen, Exzellenz-
clustern oder Graduiertenschulen.

Dass es insbesondere in den letzten fünf 
bis zehn Jahren zu einem Reorganisations-
prozess der Hochschulverwaltungen und 
einem deutlichen Anstieg an Stellen in neu-
en, spezialisierten Organisationseinheiten 

im Hochschulmanagement gekommen ist, 
machen die Antworten von Kanzlerinnen 
und Kanzlern bzw. hauptamtlichen Vize-
präsidenteninnen und Vizepräsidenten 
an deutschen Hochschulen deutlich. Sie 
wurden im Rahmen einer deutschland-
weiten Umfrage gefragt, in welchen Be-
reichen neue Organisationseinheiten und 
Personalstellen in den letzten fünf oder 
zehn Jahren geschaffen oder substanziell 
reorganisiert wurden. Das Ergebnis zeigt, 
dass zum einen vor allem in Bereichen 
Stellen und/oder Organisationseinheiten 
geschaffen wurden, die eine hohe Relevanz 
für die Legitimation und Kommunikation 
der Hochschule gegenüber externen Sta-
keholdern haben. So geben mehr als 60 % 
der Kanzler an, in den Bereichen PR und 
Marketing vor allem in den letzten fünf 
Jahren sowohl neue Stellen geschaffen als 
auch neue Organisationseinheiten einge-
richtet zu haben (Abbildung 1). Zum an-
deren wurden ebenso häufig Stellen oder 
organisatorische Einheiten etabliert, die 
zentral für die interne Steuerung durch 
die Hochschulleitung oder die Fakultäts-
leitung sind und dementsprechend auf die 
zunehmende Entwicklung der Hochschule 
hin zu einem intern handlungsfähigen „or-
ganisationalen Akteur“ (Krücken/Meier 
2006) deuten. Dies gilt für die Qualitäts-
entwicklung, die strategische Planung so-
wie die Präsidial- und Fakultätsentwick-
lung. Zudem entstanden in den Bereichen 
Rektoratsmanagement und Fakultätsma-
nagement, aber auch im Bereich Control-
ling/Planung besonders viele Stellen bzw. 
organisatorische Einheiten. Den stärksten 
organisationalen Zuwachs hat der Bereich 
„Studierendenservice und -verwaltung“ 
erfahren, was vermutlich mit der Um-
stellung auf Bachelor- und Master-Studi-
engänge, der Einführung von Studieren-
denbeiträgen sowie der Entwicklung neuer 
Beratungsangebote zusammenhängt. 

Unterstützt werden diese Aussagen 
der Kanzler durch die Ergebnisse einer 
quantitativen Inhaltsanalyse von Stellen-
anzeigen in der Wochenzeitung „Die Zeit“. 
Auch hier zeigt sich, dass es einen starken 
Anstieg an Stellenanzeigen für Vollzeit-
Positionen im Bereich des administrativen 
Hochschulmanagements gab: Während 
im Jahr 2003 73 Stellenanzeigen zu ver-
zeichnen sind, waren es im Jahr 2006 mit 
152 mehr als doppelt so viele. Nicht zu-
letzt die Etablierung einer eigenen Sparte 
„Hochschulverwaltung“ im Anzeigenteil 
von „Die Zeit“ weist auf eine zumindest im 

Abb. 1: Etablierung neuer Stellen und organisatorischer
Einheiten im Hochschulbereich

Rektoratsmanagement

Fakultätsmanagement

Controlling / Planung

Finanzen

 Human Resources

Studierenden-Services

Forschungsmanagement

Qualitätssicherung Forschung

Qualitätssicherung Lehre

Technologietransfer

International Office

PR und Marketing

0-5 Jahre Stellen 0-5 Jahre Einheiten 6-10 Jahre Stellen 6-10 Jahre Einheiten

0 0,2 0,4 0,6 0,8

Quelle: Föv-Kanzlerbefragung (2008).

Frage: In welchen Bereichen wurden an Ihrer Hochschule in den letzten 5
bzw. 10 Jahren neue organisatorische Einheiten/Stellen geschaffen?
(% der Ja-Antworten) 
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quantitativen Sinne gestiegene Bedeutung 
dieser Tätigkeitsfelder hin. 

Doch was sind Charakteristika die-
ser neuen Tätigkeitsfelder im mittleren 
Hochschulmanagement von Hochschul-
administrationen? Welche beruflichen 
Werdegänge, Selbstverständnisse und 
Qualifikationsanforderungen lassen sich 
für diesen Berufsbereich konstatieren?

3.1 Werdegang und organisa­
tionale Verortung

Neben dem Kanzler als Kopf der Hoch-
schulverwaltung stellt die Leitung von 
Dezernaten oder Referaten die Führungs-
ebene der Hochschulverwaltung dar. Diese 
waren in der Vergangenheit oft mit Mit-
arbeiterinnen oder Mitarbeitern besetzt, 
die einen juristischen Ausbildungshin-
tergrund hatten. Dieses war sicherlich im 
Hinblick auf die Aufgabenstellungen der 
Hochschulverwaltung zweckdienlich, da 
die Aufgabe der leitenden Hochschulad-
ministratoren häufig in der Umsetzung 
von rechtlichen Vorgaben und/oder der 
Ausführung von Verwaltungsakten lag. 
Somit war aufgrund des ähnlichen Tätig-
keitszuschnitts auch ein Quereinstieg über 
vorhergehende (Führungs-)Positionen in 
anderen Verwaltungseinrichtungen oder 
Organisationen des öffentlichen Sektors 
möglich und nicht unüblich. 

Im Kontext der Reorganisation der 
Hochschulverwaltungen, insbesondere 
durch das Hinzukommen weiterer Auf-
gaben und Servicebereiche, was sich in der 
Etablierung neuer Organisationseinheiten 
niederschlägt, sind deutliche Anzeichen ei-
ner zunehmenden Heterogenität der fach-
lichen Hintergründe von leitenden Mitar-
beitern im administrativen Management 
von deutschen Hochschulen festzustellen. 
Ergebnissen einer deutschlandweiten Be-
fragung von leitenden Mitarbeitern in 
unterschiedlichen Funktionalbereichen 
des administrativen Hochschulmanage-
ments zufolge verfügen die meisten von 
ihnen über Studienabschlüsse im Bereich 
der Geistes- und Sozialwissenschaften. 
Zudem scheint es mit zunehmender Nähe 
zu den Kernaktivitäten Forschung und 
Lehre auf sehr gute Kenntnisse der For-
schungszusammenhänge in der jeweiligen 
Disziplin anzukommen. So verfügen Mit-
arbeiter und Geschäftsführer im Bereich 
des Fakultätsmanagements zumeist über 
einen Studienabschluss in einer Disziplin 
ihrer Fakultät bzw. dezentralen Organisa-

tionseinheit der Hochschule (Leichsenring 
2007). Beides zeigt, dass im hochschulbe-
zogenen Management vor dem Hinter-
grund organisationaler Transformati-
onsprozesse Tätigkeiten entstanden sind, 
deren Tätigkeitsprofil nicht ausschließlich 
auf Regulierungs- und Beschlussumset-
zung fokussiert. Damit korrespondiert die 
abnehmende Bedeutung eines rechtswis-
senschaftlichen Studienhintergrundes. 
Ähnliches konnten wir bei unserer Kanz-
lerbefragung feststellen. Sie zeigt, dass 
der Studienhintergrund der Hochschul-
kanzler sich zunehmend wegbewegt von 
der Rechtswissenschaft als Leitdisziplin 
und einer Pluralisierung Platz macht, die 
bei besonderen Zuwächsen in den Wirt-
schaftswissenschaften im Prinzip sämt-
liche Fächer von den Ingenieur- und Na-
turwissenschaften bis zu den Sozial- und 
Geisteswissenschaften umfasst.

Interessanterweise finden wir für 
Deutschland trotz der schwindenden 
Bedeutung öffentlich-rechtlicher Kom-
petenzen nur geringe Hinweise für eine 
Hinwendung zu Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeitern, die in privatwirtschaftli-
chen Kontexten sozialisiert worden sind. 
Während insbesondere in Großbritannien 
der Aus- und Aufbau von Hochschulma-
nagementstrukturen eine intensivierte 
Rekrutierung von spezialisierten Ma-
nagementmitarbeitern aus der Privat-
wirtschaft bedeutete (Neocosmos 2009), 
ist der Werdegang von leitenden Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern im Hoch-
schulmanagement in Deutschland durch 
eine starke Affinität zum Hochschul- und 
Wissenschaftssektor geprägt. So verfügen 
29,6 % der 492 Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer unserer Befragung (vgl. Fußnote 1) 
über eine Promotion. Darüber hinaus hat 
weit über die Hälfte der Befragten vor dem 
Antritt ihrer jetzigen Stelle Forschungs-
erfahrung als Wissenschaftler oder Wis-
senschaftlerin gesammelt. Damit scheinen 
die sich neu entwickelnden Tätigkeitsfelder 
im Hochschulmanagement insbesondere 
auch für Grenzgänger aus der Wissenschaft 
interessant geworden zu sein, die mit einer 
Tätigkeit am Schnittfeld von Wissenschaft 
und Administration eine eigenständige Be-
rufsperspektive verbinden. Insbesondere 
Mitarbeiter in den sogenannten neuen 
Hochschulprofessionen (Klumpp/Teich-
ler 2005) gehören im Hinblick auf ihr 
Tätigkeitsfeld und ihre organisatorische 
Verortung zumeist weder zur klassischen 
Routineverwaltung noch zum Lehr- und 

Forschungspersonal der Universität. Sie 
agieren in einem Spannungsfeld. Die Eta-
blierung von neuen Tätigkeitsfeldern im 
Hochschulmanagement impliziert somit 
vor allem auch eine Hybridisierung beruf-
licher Rollen und Tätigkeitsfelder. Ange-
sichts dieser Entwicklungen stellt sich die 
Frage nach der langfristigen Etablierung 
von Tätigkeitsfeldern zwischen Wissen-
schaft und herkömmlicher Hochschulad-
ministration und beruflichen Werdegän-
gen im Sinne eines „dritten Weges“ (vgl. 
dazu auch Torka/Knie in diesem Heft).

3.2 Arbeitsprofil und beruf­
liches Selbstverständnis

Unsere empirischen Untersuchungen zum 
Berufs- und Tätigkeitsfeld im administ-
rativen Hochschulmanagement machen 
deutlich, dass dieses Feld sich nicht durch 
autonomes Entscheiden auszeichnet, son-
dern vor allem durch intensive Beratung 
und Koordination der unterschiedlichen 
Interessengruppen an Hochschulen ge-
prägt ist (vgl. Leichsenring 2007; Adam-
czak et al. 2007; Klumpp/Teichler 2005). 
Insofern Hochschulentwicklung mehr 
denn je auch auf einen spezialisierten Ap-
parat an Instrumenten und wissenschaft-
liche Ergebnisse zugreift, erlangt die Ex-
pertise von spezialisierten Mitarbeitern in 
den Funktionalbereichen eine wichtigere 
Rolle. Angesichts steigender Komplexität 
bei den Instrumentarien der Hochschul-
steuerung und einer Pluralisierung der Ak-
teurskonstellationen im Hochschulbereich 
sind Hochschul- und Fakultätsleitungen 
zunehmend auf das spezialisierte Wissen 
ihrer Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in 
den jeweiligen Funktionalbereichen an-
gewiesen. 

Damit wird deutlich, dass das zent-
rale Moment des Arbeitsprofils im ad-
ministrativen Hochschulmanagement 
nicht unternehmerische Umsetzung oder 
professionelle Autonomie ist, sondern 
bereichspezifisches Wissen und Organisa-
tionserfahrung. Die Einspeisung von spe-
zialisierten Managementkenntnissen und 
Wissen für den jeweiligen Tätigkeitsbereich 
baut auf der Anpassungsfähigkeit und Sen-
sibilität der Mitarbeiter im Hochschulma-
nagement sowie deren Beratungs- und Ver-
handlungskompetenz auf. So verwundert es 
auch nicht, dass in unserer Umfrage unter 
Leiterinnen und Leitern von Funktional-
bereichen vor allem „soft-skills“ wie Team-
fähigkeit, Verhandlungs- und Beratungs-
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geschick als wichtigste Kompetenzen für 
die eigene Tätigkeit genannt wurden. Das 
ist sicherlich auf das Tätigkeitsprofil dieser 
Gruppe zurückzuführen, welches sich durch 
eine intensive Zusammenarbeit mit vielen 
verschiedenen Personengruppen vor allem 
innerhalb der Hochschule auszeichnet.

Die starke Bezogenheit auf hochschul-
interne Prozesse und Personen zeigt sich 
zudem auch in dem erfragten Selbstver-
ständnis: Dieses wurde häufig als „Service-
dienstleister“ und als „Berater für meinen 
Aufgabenbereich innerhalb der Hochschule“ 
umschrieben. In einem Interview mit einem 
leitenden Mitarbeiter im Bereich Rekto-
ratsmanagement wurde diesbezüglich an-
geführt: „Ich denke vor allem aus Sicht der 
Organisation: Ich sehe es als meine zentrale 
Aufgabe, verschiedene Organisationsinte
ressen zusammenzubringen.“ Diese Selbst-
einschätzung und Orientierung sind inso-
fern bemerkenswert, als sie sich diametral 
zu den selbst gewählten Referenzpunkten 
von Professorinnen und Professoren ver-
halten. In Langzeitstudien zu akademischen 
Professionen zeigte sich, dass Professorin-
nen und Professoren sich am stärksten ih-
rer Disziplin verpflichtet fühlen, dann dem 
Fachbereich und erst als Letztes der eigenen 
Hochschule (RIHE 2009). Man könnte ver-
muten, dass durch die starke Identifikation 
mit der eigenen Organisation die im admi-
nistrativen Hochschulmanagement Tätigen 
als „Promotoren“ (Hauschildt/Gemünden 
1999) des Wandels der ehemals lose gekop-
pelten Organisation Hochschule hin zu ei-
nem organisationalen Akteur fungieren, 
welcher sich durch eine eigene Identität 
sowie hierauf bezogene Ziele und Strate-
gien auszeichnet. 

3.3 Qualifikation und  
Vernetzung

Obgleich der zentrale Referenzpunkt der im 
administrativen Hochschulmanagement 
Tätigen die eigene Hochschule ist, gewinnen 
professionelle Netzwerke im Hochschulma-
nagement zunehmend an Bedeutung. So 
ist es in den letzten Jahren in Deutschland 
zur Institutionalisierung und Erweiterung 
deutschlandweiter Dachverbände und zahl-
reicher Netzwerke bzw. Portale in spezifi-
schen Tätigkeitsfeldern des Hochschulma-
nagements gekommen. Beispiele sind das 
Career Service Netzwerk (www.csnd.de), 
der Verband der Alumni-Organisationen 
oder das Netzwerk der Forschungsreferen-
ten (www.forschungsreferenten.de). 

Diese Netzwerke weisen nur wenige 
Gemeinsamkeiten mit traditionellen Be-
rufsvereinigungen im Sinne der Professi-
onssoziologie auf.5 Dennoch übernehmen 
sie wichtige Funktionen im neuen Berufs-
feld „Hochschulmanagement“. So schaffen 
sie durch das Angebot von funktionalbe-
reichsspezifischen Seminaren und Fortbil-
dungen Grundlagen für eine gemeinsame 
Wissensbasis, für die der Austausch über 
Arbeits- und Organisationspraktiken so-
wie Problemwahrnehmungen von zentra-
ler Bedeutung ist. Angesichts heterogener 
Umwelterwartungen und -wahrnehmun-
gen, mit denen Mitarbeiter im adminis
trativen Hochschulmanagement vor allem 
aufgrund ihrer Verortung zwischen Ver-
waltung und Wissenschaft konfrontiert 
sind, sowie eines Mangels an eindeutigen 
Problemlösungstechniken machen es diese 
bereichsspezifischen Netzwerke möglich, 
praktikable „Coping-Strategien“ zu finden. 
Darüber hinaus dienen sie dazu, eine Art 
Rückversicherung für das eigene Handeln 
zu liefern.

Soziologisch betrachtet findet in derar-
tigen Netzwerken eine Selbst- und Fremd-
reflexion statt, die man mit Strang/Meyer 
(2009, S. 140ff.) als Theoretisieren bezeich-
nen kann. „Theoretisieren“ bedeutet zwar 
keine wissenschaftliche Reflexion, jedoch 
die Fähigkeit, eigene Erfahrungen durch 
Abstraktion in einen breiteren Kontext zu 
stellen und somit für andere verfügbar zu 
machen. Dies ist die Grundlage für Sinn-
gebungs- und Verständigungsprozesse 
im Feld. Im Gegensatz zur Orientierung 
am singulären Fall erlaubt Abstraktion 
zudem die Diffusion von übertragbaren 
Handlungsmodellen. Eine weitere wich-
tige Funktion der Netzwerke ist neben 
der Selbst- und Fremdreflexion die Suche 
nach einem gemeinsamen beruflichen 
Selbstverständnis. Dieses Suchen ist umso 
wichtiger, als sich Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter insbesondere in den neuen 
Tätigkeitsbereichen ja gerade nicht durch 
eine ähnliche berufliche Sozialisation aus-
zeichnen und ihr Tätigkeitsprofil sowie 
ihre Verortung innerhalb der Hochschu-
le Gegenstand ständiger Aushandlungen 
sind. Da sich die eigene berufliche Identität 
nicht nur aus der personalen Identität, son-
dern immer auch aus der sozialen Identität 
konstituiert und diese dann angesprochen 
wird, “wenn sich die Person vorrangig als 
Mitglied einer bestimmten Gruppe und 
weniger als einzigartiges Individuum be-
trachtet“ (Blanz 1998, S. 2), kann somit 

den Netzwerken auch eine wichtige sozi-
alpsychologische Funktion zugesprochen 
werden. So kann die Institutionalisierung 
solcher beruflichen und professionellen 
Netzwerke langfristig auch ein wichtiges 
Element für die Institutionalisierung der 
Berufs- und Tätigkeitsfelder im Hoch-
schulmanagement sein.

4
Diskussion und Ausblick

Auf der Basis unserer Ausführungen wird 
deutlich, dass aufgrund der fehlenden ge-
meinsamen beruflichen Sozialisation, des 
fehlenden gemeinsamen Wissenskanons 
sowie der im Vergleich zu traditionellen 
Berufsverbänden eingeschränkten Befug-
nisse und Kompetenzen der Netzwerke 
nicht von einer Profession Hochschulma-
nagement im klassischen professionssozio-
logischen Sinn gesprochen werden kann. 

Dennoch, und hierin spiegeln sich auch 
neuere professionssoziologische Entwick-
lungen wider, kann den im administrativen 
Hochschulmanagement Tätigen durchaus 
Professionalität zugesprochen werden, 
und zwar jenseits der alltagssprachlichen 
Gleichsetzung mit kompetentem Handeln. 
So wird in der neueren Professionssozio-
logie auch die organisationale Verortung, 
die traditionell eher im Gegensatz zur Ver-
ortung innerhalb einer Profession gesehen 
wurde, als positives Definitionsmerkmal 
berücksichtigt. 
Julia Evetts (2008) bietet für das Tätigkeits-
feld Hochschulmanagement, das hier zur 
Diskussion steht, eine wichtige Unter-
scheidung zweier distinkter Formen von 
Professionalismus an. Sie differenziert 
idealtypisch zwischen einer an traditio-
nellen Professionskonzepten angelehnten 
„beruflichen Professionalität“ sowie einer 
„organisationalen Professionalität“ (Evetts 
2008). Letztere zeichne sich dadurch aus, 
dass es im Gegensatz zur beruflichen Pro-
fessionalität keine homogene berufliche 
Sozialisation gibt, kein spezifisches Pro-
fessionsethos und keine kollegiale Autori-
tät im Zusammenhang mit einer starken 
Orientierung an den eigenen Peers. Statt-

5	 Die Funktionen eines Berufsverbandes werden 
zumeist mit Kanonisierung des Wissens sowie 
einer Kontrolle des Zugangs und der Tätigkeits-
ausübung verbunden (vgl. z. B. Parsons 1968; 
Wilensky 1964).
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dessen sei eine rational-legalistische Form 
der Autorität vorherrschend, Arbeitsproze-
duren seien stärker durch organisationale 
Vorgaben bestimmt. Zudem fänden sich 
die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in 
hierarchische Strukturen von Autorität 
und Entscheidungsfindung innerhalb der 
eigenen Organisation eingebettet. Den-
noch seien auch hier Prozesse der Spezia-
lisierung und Verwissenschaftlichung von 
Arbeitsfeldern sichtbar. 
Übertragen auf unseren Fall bedeutet dies, 
Indikatoren für Professionalisierungspro-
zesse vor allem in der Institutionalisierung 
von spezialisierten Aus- und Weiterbil-
dungsstudiengängen, beruflichen und 
professionellen Netzwerken sowie in der 
Herausbildung eines spezifischen Berufs-
bildes zu sehen, während im Unterschied 
zur „beruflichen Professionalität“ weder 
die Autonomie gegenüber der Organisa-
tion noch die Regulierung des Zugangs 
zum Feld gegeben sind. Hieran schließen 
zahlreiche Fragen an, die sowohl für das 
wissenschaftliche Verständnis als auch für 
die Alltagspraxis der in diesem Arbeitsfeld 
Tätigen von hoher Bedeutung sind. 

(1) Es stellt sich die Frage, wie weit die-
se Professionalisierungsprozesse reichen 
und welche Rückwirkungen auf die Orga-
nisation hieraus resultieren. In Deutsch-
land sind gegenwärtig eher lose geknüpfte 
Netzwerke, die dem Informations- und 
Wissensaustausch sowie der Selbst- und 
Fremdreflexion dienen, zu beobachten. 
Hier bestehen zum Teil erhebliche Unter-
schiede zu den USA, wie ein Blick auf die 
im Bereich Forschungs- und Technologie-
transfer tätigen Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter („Transfermanager“) und deren 
Vernetzung zeigt. So gibt es in den USA 
eine über die Landesgrenzen anerkann-

te Berufsvereinigung, die Association of 
University Technology Managers (AUTM), 
die spezifische Qualifikationsprogramme 
anbietet, über spezialisierte Arbeitsgrup-
pen wie auch über vielfältige Kanäle der 
Wissensdiffusion und Standardisierung 
von Praktiken verfügt. Eine Berufsverei-
nigung wie AUTM fungiert als Katalysator 
für Strukturangleichungen zwischen Uni-
versitäten, und zwar in einem wichtigen 
Bereich der sich neuen Herausforderungen 
stellenden und strategisch positionieren-
den Gesamtorganisation „Universität“. 

Gegenwärtig lassen sich für Deutsch-
land derartige Entwicklungen nicht kon-
statieren, weder im Bereich des Technolo-
gietransfers noch in den anderen von uns 
untersuchten Feldern. Es ist eine offene 
und spannende Frage, ob damit auch für 
Deutschland zukünftig relevante Entwick-
lungen vorweg genommen werden, oder 
ob derart weitreichende Professionalisie-
rungsprozesse aufgrund der Unterschied-
lichkeit der Hochschulsysteme und der 
darin eingebetteten Hochschulen auch 
zukünftig nicht anzutreffen sein werden. 

(2) Es besteht ein gewisses Spannungsver-
hältnis zwischen dem Anspruch der im 
administrativen Hochschulmanagement 
Tätigen, die Interessen der Gesamtorga-
nisation zu vertreten, und der deutlichen 
Fokussierung auf den jeweils spezifischen 
Arbeitsbereich. Wie in Abschnitt 3.2. aus-
geführt, besteht eine hohe Loyalität gegen-
über der Gesamtorganisation, die diesen 
Personenkreis als Promotoren des Wandels 
der Universität zu einem einheitlich agie-
renden organisationalen Akteur erschei-
nen lassen. Jedoch ist die starke Identifika-
tion mit dem eigenen Arbeitsbereich nicht 
unproblematisch, da so wiederum Parti-
kularinteressen im Vordergrund stehen: 

Wer stimmt die durchaus berechtigten An-
liegen der Controller, Internationalisierer, 
IT-Vernetzer, Gleichstellungsbeauftragten, 
Qualitätssicherer und Öffentlichkeitsar-
beiter aufeinander ab? Was sind geeignete 
Strukturen, damit das Gesamtinteresse der 
Organisation gewahrt bleibt? Eine orga-
nisationsinterne Möglichkeit besteht ver-
mutlich darin, dass die Aufgabenbereiche 
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des 
Öfteren wechseln bzw. neu zugeschnitten 
werden, auch wenn hiermit vermutlich 
Reibungsverluste verbunden sind. Orga-
nisationsübergreifend ist vor allem an Aus- 
und Weiterbildungsangebote zu denken, 
die sich auf das Hochschulmanagement 
insgesamt beziehen und die ein sinnvolles 
Gegengewicht zur Überidentifikation mit 
dem jeweils spezifischen Aufgabenbereich 
schaffen.

(3) Aus unserer Sicht ist es eine empirisch 
offene Frage, inwiefern sich diese neuen 
Tätigkeitsbereiche im administrativen 
Hochschulmanagement nachhaltig etab-
lieren und Aufstiegs- und Weiterentwick-
lungsperspektiven bieten. Dies betrifft 
insbesondere die Frage eines „dritten 
Karrierewegs“ zwischen Wissenschaft und 
Verwaltung. Dafür sprechen vor allem die 
neuen Herausforderungen an die Hoch-
schulen sowie die Qualifikationsprofile 
derjenigen, die in diesen Bereichen tätig 
sind. Dagegen sprechen jedoch die tradi-
tionellen universitären Karrierepfade, de-
ren Ziele entweder in der Professur oder 
in einer leitenden Verwaltungsposition 
bestehen. Diese Pfade sind über Jahrhun-
derte entstanden. Sie lassen sich kaum 
kurzfristig um einen neuen Pfad, der einer 
eigenen Logik und Rekrutierungspraxis 
folgt, ergänzen. 
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