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Der Balanceakt der 
Hochschulführung
Zwischen strategischer Steuerung, akademischer Freiheit 
und institutioneller Verantwortung

Hochschulen für ange-
wandte Wissenschaf-
ten stehen vor tiefgrei-
fenden Veränderungen. 
Demografischer Wandel, 
Fachkräftemangel, Digi-
talisierung, knappe 
öffentliche Haushalte, 
Transferanforderungen 
und gesellschaftliche 
Erwartungen erhöhen 
den Druck auf Hoch-
schulen, zugleich inno-
vativ, effizient und
anschlussfähig zu blei-

ben. Damit rückt eine Frage in den Mittelpunkt, die 
auf den ersten Blick einfach erscheint, tatsächlich 
aber den Kern moderner Hochschulführung berührt: 
Müssen Hochschulleitungen heute eher managen 
oder moderieren?

In dieser Ausgabe haben wir Autorinnen und 
Autoren eingeladen, dieses Spannungsfeld aus unter-
schiedlichen Perspektiven zu analysieren und einzu-
ordnen.

Jean Meyer beschreibt Hochschulleitung als 
Balanceakt zwischen Management und Moderation. 
Hochschulleitungen übernehmen dabei eine Vielzahl 
von Rollen: Sie sind Strategiegeber, Repräsentanten, 
Schlichter, Coaches und Moderatoren zugleich. Gera-
de HAW benötigen Führungspersönlichkeiten, die 
flexibel zwischen diesen Rollen wechseln können 
und dabei Orientierung geben, ohne die akademi-
sche Kultur einzuschränken (S. 8).

Achim Weiand und Robert Watty richten den 
Blick auf die besonderen Rahmenbedingungen von 
Hochschulen. Sie zeigen, dass Hochschulen keine 

klassischen Unternehmen sind. Lehre, Forschung 
und Verwaltung folgen unterschiedlichen Funk-
tionslogiken und verlangen differenzierte Formen 
der Führung. Erfolgreiche Hochschulleitung entsteht 
daher weniger durch Anweisung und Kontrolle als 
durch Kommunikation, Beteiligung und die Gestal-
tung tragfähiger Rahmenbedingungen (S. 12).

Einen weiteren wichtigen Akzent setzt Marianne 
Egger de Campo. Sie hinterfragt die Grundannahme 
der Debatte und argumentiert, dass Hochschulen von 
strukturellen Spannungen und Antagonismen geprägt 
sind. Konflikte seien nicht Ausdruck von Fehlent-
wicklungen, sondern notwendiger Bestandteil einer 
lebendigen akademischen Organisation. Die Aufgabe 
von Hochschulleitungen besteht deshalb nicht darin, 
Konflikte zu vermeiden, sondern produktive Formen 
ihrer Austragung zu ermöglichen (S. 16).

Peter-Georg Albrecht und Susanne Borkowski 
verlagern die Perspektive auf die operative Ebene 
der Studiengänge. Sie zeigen, wie wichtig klar gere-
gelte Nachfolge- und Leitungsprozesse für Qualität, 
Kontinuität und Verantwortung sind (S. 20).

Gemeinsam machen die Beiträge deutlich: Führung 
an Hochschulen ist kein Entweder-oder. Sie verlangt die 
Fähigkeit, Widersprüche auszuhalten, unterschiedli-
che Interessen zu integrieren und gleichzeitig strate-
gische Entwicklung voranzutreiben. Hochschullei-
tungen müssen Orientierung geben, ohne Autonomie 
zu beschneiden; Entscheidungen treffen, ohne Partizi-
pation auszuschließen; Veränderung gestalten, ohne 
die Identität der Institution zu gefährden. Vielleicht 
liegt der Schlüssel erfolgreicher Hochschulführung 
gerade darin, Management und Moderation nicht als 
Gegensätze zu betrachten, sondern als komplementäre
Fähigkeiten, die erst im Zusammenspiel ihre volle 
Wirkung entfalten.

Prof. Dr. Jörg Brake
Chefredakteur

Ihr Jörg Brake
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ForschungsSchub
Förderung zur Stärkung der Forschungs-
kapazitäten an HAW
Finanzierung: nach Förderbedarf
Laufzeit: projektabhängig
Antragstellung: 15.09.2026, nach Inte-
ressenbekundung wird gelost, wer einen 
Antrag stellen darf
Warum hier bewerben? Forschung 
braucht nicht nur gute Ideen, sondern auch 
Freiräume für ihren Aufbau. Forschungs-
Schub unterstützt HAW dabei, neue 
Forschungsschwerpunkte zu entwickeln 
und ihre Forschungsaktivitäten strategisch 
auszubauen. Gerade für Hochschulen, 
die ihre Forschungsprofi le weiter schär-
fen wollen, ist das Programm ein wichti-
ger Baustein. 

www.forschung-haw.de

EU-Netzwerke
Aufbau und Weiterentwicklung europäi-
scher Forschungskooperationen
Finanzierung: nach Förderlinie
Laufzeit: projektabhängig
Antragstellung: laufend 
Warum hier bewerben? Europäische 
Verbundprojekte beginnen lange vor dem 
eigentlichen Antrag. EU-Netzwerke fi nan-
ziert die Partnersuche, Vernetzung und 
Vorbereitung gemeinsamer Vorhaben. 
Für HAW bietet das Programm die Chan-
ce, tragfähige Konsortien aufzubauen 
und den Einstieg in Horizon Europe stra-
tegisch vorzubereiten.

www.eu-foerderberatung.de

EXIST-Forschungstransfer
Weiterentwicklung von Forschungsergebnissen bis zur Gründung
Finanzierung: abhängig von Projektphase und Vorhaben
Laufzeit: mehrstufi g
Antragstellung: laufend
Warum hier bewerben? Aus guten Forschungsergebnissen werden nicht automa-
tisch erfolgreiche Innovationen. EXIST-Forschungstransfer unterstützt den Weg von 
der wissenschaftlichen Idee bis zur Unternehmensgründung. Für HAW mit anwen-
dungsnaher Forschung und Gründungspotenzial gehört das Programm zu den attrak-
tivsten Transferförderungen des Bundes. 

www.exist.de

Drittmitteleinwerbung

Unsere aktuellen Empfehlungen für 
Ihren nächsten Antrag auf Fördermittel

Transfer gehört seit Jahren zu den großen 
Schlagworten der Forschungsförde-
rung. Neu ist nun, wenn die Förderpoli-
tik beginnt, sich nicht nur für Transfer 
zu interessieren, sondern für Strukturen, 
die ihn ermöglichen. Genau an dieser Stel-
le setzt die neue Transferinitiative F.A.S.T. 
des BMFTR an. Anders als viele Förderpro-
gramme setzt sie nicht primär auf einzel-
ne Projekte, sondern auf den Aufbau lang-
fristiger Transferstrukturen. Die geplanten 
Transferhubs sollen Forschungsergebnis-
se, wirtschaftliche Bedarfe und Innovati-
onsakteure systematisch zusammenbrin-
gen und damit eine Lücke schließen. Die 
Anforderungen sind hoch und die Zahl 
der geförderten Hubs begrenzt. Gerade 
deshalb wäre eine starke Beteiligung der 
HAW absolut wünschenswert.

Mit den neuen Förderlinien HAW-
OpenSpacce kehrt eine alte Herausforde-
rung zurück: die Begrenzung der Antrags-
zahlen pro Hochschule. Dazu braucht es 
interne Verfahren, die fachliche Quali-
tät, strategische Passfähigkeit und Fair-
ness zusammenbringen. Das ist leicht 
formuliert, aber: Wer entscheidet? Nach 
welchen Kriterien? Wie werden Fachkul-
turen vergleichbar gemacht und wie wird 
verhindert, dass ein hochschulinterner 
Verteilungskonfl ikt entsteht? Die Begren-
zung kann eine Chance sein, weil sie Hoch-
schulen ermöglicht, Forschungsstrategien 
ernst zu nehmen. Sie birgt auch Risiken: 
zusätzlichen Aufwand, enttäuschte Antrag-
stellende, informelle Machtspiele und den 
Verdacht mangelnder Transparenz. Valide 
interne Auswahlverfahren werden selbst 
zum Erfolgsfaktor. Sie müssen früh star-
ten, nachvollziehbar dokumentiert sein 
und die Balance halten zwischen wissen-
schaftlicher Exzellenz, Transferpotenzi-
al und Hochschulprofi l. Gute Forschung 
allein reicht nicht mehr aus; gefragt sind 
belastbare Strukturen – nach außen für 
den Transfer und nach innen für faire 
Entscheidungen.

Bis zur nächsten Ausgabe bleibt alles 
unter Begutachtung. Wie immer.

Dr. Elisabeth Holuscha
Plan W.

hlb-Förderkolumne

Unter Begutachtung

von Dr. Elisabeth 
HoluschaFo
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Eine aktuelle internationale Studie 
wirft ein neues Licht auf die Bedeutung 
unterschiedlicher Karrierephasen in der 
Wissenschaft. Forschende der Universi-
ty of Chicago analysierten die Publikati-
onen von 12,5 Millionen Wissenschaft-
lerinnen und Wissenschaftlern aus den 
Jahren 1960 bis 2020 und kommen zu 
einem diff erenzierten Ergebnis: Jüngere 
Forschende tragen besonders häufi g zu 
disruptiven Innovationen bei, während 

erfahrene Wissenschaftlerinnen und 
Wissenschaftler eine zentrale Rolle bei 
der Weiterentwicklung, Einordnung 
und Stabilisierung wissenschaftlicher 
Erkenntnisse spielen. Die Untersuchung 
betrachtet dabei nicht das biologische 
Alter, sondern das sogenannte „akade-
mische Alter“, also die Zeitspanne seit 
der ersten wissenschaftlichen Veröff ent-
lichung. Demnach greifen Forschende 
zu Beginn ihrer wissenschaftlichen 

Altersbedingte Unterschiede in der Forschung 

Erfolgsfaktor Generationenvielfalt 
in der Forschung

Bundesministerium für Forschung, Technologie 
und Raumfahrt (BMFTR)

http://www.forschung-haw.de
http://www.exist.de
https://www.foerderinfo.bund.de/foerderinfo/de/foerderung/eu/eu_node.html
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Laufbahn häufiger aktuelle Literatur 
auf und entwickeln eher Ansätze, die 
bestehende Denkweisen infrage stellen. 
Mit zunehmender wissenschaftlicher 
Erfahrung wächst dagegen die Tendenz, 
vorhandenes Wissen zu verknüpfen, 
weiterzuentwickeln und in größere 
Zusammenhänge einzuordnen.

Für Hochschulen für angewand-
te Wissenschaften sind diese Ergeb-
nisse von besonderem Interesse. HAW 
leben von der Verbindung unterschied-
licher Perspektiven: Nachwuchswissen-
schaftlerinnen und Nachwuchswissen-
schaftler bringen neue Ideen, digitale 
Kompetenzen und den Blick auf aktuelle 
Entwicklungen ein. Erfahrene Professo-
rinnen und Professoren verfügen hinge-
gen über breite fachliche Netzwerke, 

langjährige Praxisbezüge sowie Erfah-
rung in Forschung, Lehre und Transfer. 
Die Studie macht deutlich, dass wissen-
schaftlicher Fortschritt weder allein 
durch Erfahrung noch ausschließlich 
durch neue Perspektiven entsteht. Inno-
vation benötigt beides: die Bereitschaft, 
bestehende Denkweisen zu hinterfra-
gen, ebenso wie die Fähigkeit, Wissen zu 
bündeln, zu bewerten und weiterzugeben.

Gerade vor dem Hintergrund des 
bevorstehenden Generationenwech-
sels an vielen deutschen Hochschulen 
gewinnt diese Erkenntnis an Bedeu-
tung. In den kommenden Jahren werden 
zahlreiche Professorinnen und Profes-
soren in den Ruhestand treten. Gleich-
zeitig eröffnet sich damit die Chance, 
neue wissenschaftliche Impulse mit der 

Erfahrung etablierter Wissenschaftlerin-
nen und Wissenschaftler zu verbinden.

Für die HAW bedeutet dies, Rahmen-
bedingungen zu schaffen, in denen 
junge Forschende früh Verantwortung 
übernehmen können und zugleich 
vom Wissen erfahrener Kolleginnen 
und Kollegen profitieren. Erfolgreiche 
Hochschulentwicklung entsteht dort, wo 
Erneuerung und Kontinuität nicht als 
Gegensatz verstanden werden, sondern 
als gemeinsamer Motor wissenschaftli-
cher Leistungsfähigkeit.

Cui, Haochuan; Lin, Yiling; Wu, Lingfei; Evans, 
James A.: Aging and the narrowing of scientific 
innovation. DOI: 10.1126/science.ady8732

JB

Das ERASMUS+-Programm der Euro-
päischen Union fördert verschiedene 
Formen der Dozenten- und Studieren-
denmobilität in der EU und assoziier-
ten Staaten (vgl. Europäische Kommis-
sion, 2026). Regelmäßig verbindet man 
damit Auslandssemester, die aufgrund 
der Länge immer wieder Interessenten 
abschrecken. Eine zeitlich besser über-
schaubare Alternative bietet das BIP-Kon-
zept („Blended Intensive Program“) an.

Grundsätzliche Anforderungen an 
ein BIP sind (vgl. NA, 2026):
– Beteiligung von mindestens drei

Hochschulen aus der EU
– Teilnahme von jeweils mindestens

fünf Studierende pro beteiligter
Hochschule

– Umsetzung als eine reguläre
Lehrveranstaltung, z. B. als Freies
Wahlpflichtfach/Business Elective
mit 2,5 bis 3 ECTS, mindestens
aber eine „logische Ergänzung des
Lehrprogramms“, mit Elementen
des Präsenzunterrichts und der
digitalen Lehre (z. B. für Vorberei-
tungs- und Feedback-Treffen)

Die beteiligten Hochschulen erhalten
dafür ERASMUS-Mittel zur Gewährung 
von Reisekostenzuschüssen (oft ca. 400 
bis 700 Euro pro Lehrkraft bzw. Student) 

bzw. zur Organisation von Rahmenpro-
grammen vor Ort bei der gastgebenden 
Hochschule oder für einen Zuschuss zur 
Verpflegung in der Mensa. Die Bean-
tragung erfolgt regelmäßig über die 
Auslandsämter der Hochschulen.

Wichtig ist eine attraktive Lernziel-
setzung. Das Würzburger BIP 2026 als 
Beispiel beruhte auf der Übertragung 
des Akronyms ECTS (European Credits 
Transfer System) auf eine Beschäfti-
gung mit den unterschiedlichen Kultur-
räumen der Europäischen Union und 
ihren kulturellen Wurzeln – „Euro-
pean Culture Treasures Studies“. Im 
Ergebnis produzierten die beteiligten 
Studierenden Informationsmedien für 
Studierende allgemein, die im Rahmen 
von ERASMUS ein Auslandssemester 
verbringen und dazu die Besonderhei-
ten des Ziellandes verstehen wollen, 
einschließlich der drohenden Fettnäpf-
chen. Es entstanden Flyer, Kurzfilme und 
Webseiten-Konzepte. Die Arbeitsimpul-
se wurden von den belgischen und deut-
schen Lehrkräften vorbereitet, die Feed-
back-Runde vor der Notengebung durch 
die portugiesischen Lehrkräfte durch-
geführt. So können Studierende auch 
kulturelle Unterschiede im Lehrverhal-
ten erleben. Aufgrund des relativ knap-
pen Zeitbudgets wird der Tiefgang der 

Ergebnisse nicht unbedingt mit demjeni-
gen eines regulären Seminars vergleich-
bar sein. Vorrangig ist daher das Meta-
Ziel „interkulturelle Verständigung“. 
Dazu werden die Arbeitsteams gemischt 
zusammengesetzt, aus den verschiede-
nen Hochschulen, mit ihren wechselsei-
tigen Befruchtungen, aber auch mit dem 
Potenzial (interkultureller) Konflikte. 
Dies lässt sich zumeist operativ bewäl-
tigen, z. B. durch neu zusammengesetz-
te Arbeitsteams oder veränderte Aufga-
benstellungen.

Literatur
Europäische Kommission (2026): Mobilitäts-
projekte für Studierende und Hochschulpersonal, 
Version 2026, https://erasmus-plus.ec.europa.eu/
de/programme-guide/part-b/key-action-1/higher-
education-mobility-projects – Abruf 08.05.2026.

NA Nationale Agentur für ERASMUS+
Zusammenarbeit beim DAAD Deutscher 
Akademischer Austauschdienst (2026): 
Blended Intensive Programmes (BIP), Version 
2026, unter https://eu.daad.de/infos-fuer-
hochschulen/projektdurchfuehrung/mobilitaet-
von-einzelpersonen-KA131/blended-intensive-
programmes-bip/de/79417-blended-intensive-
programmes-bip/ – Abruf 11.05.2026.

Prof. Dr. Steffen Hillebrecht, 
AR‘in Claudia Lopes-Victorio, M. A. 
beide: Business School der Technischen 
Hochschule Würzburg-Schweinfurt

Blended Intensive Programs 

Eine (zu wenig?) geschätzte Variante 
der Dozenten- und Studierendenmobilität

https://erasmus-plus.ec.europa.eu/de/programme-guide/part-b/key-action-1/higher-education-mobility-projects
https://eu.daad.de/erasmus-durchfuehren/foerderung-von-mobilitaet/mobilitaet-von-einzelpersonen-ka131/
https://www.science.org/doi/10.1126/science.ady8732
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Mit der Veröffentlichung des neuen 
„Fit for Invest“-Businessplan-Hand-
buchs legen die Gateway Hochschulen 
Köln einen aktualisierten und praxis-
orientierten Leitfaden für Gründerin-
nen und Gründer vor. Das Handbuch 
ist die Neuauflage eines Klassikers. Das 
Handbuch vermittelt: Entrepreneurship 
ist ein Mindset – es lässt sich lernen 
und bildet die Grundlage für Innovation, 
die Lösung gesellschaftlicher Heraus-
forderungen und eine lebendige sozia-
le Marktwirtschaft. Ob als klassisches 
Start-up, Social Business oder freibe-
rufliche Existenz – wer gründet, über-
nimmt Verantwortung und gestaltet 
aktiv Zukunft.

Ein zentraler Schritt auf diesem 
Weg ist der Businessplan: Er beschreibt 
Chancen und Risiken, gibt dem Grün-
dungsteam Orientierung und hilft 
potenziellen Unterstützerinnen, Part-
nern und Kapitalgebern, die Qualität 
eines Vorhabens einzuschätzen. Damit 
wird der Businessplan nicht nur zum 
Planungsinstrument, sondern zum 
Kommunikationsmittel zwischen Grün-
derteam und Investoren. „Das ‚Fit for 
Invest‘-Businessplan-Handbuch hilft 
dabei“, betont Prof. Thürbach. „Es ist 
ein etablierter Standard, mit dem Grün-
derinnen und Gründer seit über 20 
Jahren arbeiten – damals noch unter 
dem Namen NUK. Mit der Neuaufla-
ge führen wir diese Tradition fort und 
bringen sie auf den neuesten Stand.“ 
Das Handbuch ist aus der erfolgreichen 
Initiative „Fit for Invest“ hervorgegan-
gen – einem Projekt der Gateway Hoch-
schulen Köln, das in den vergangenen 
Jahren durch das EXIST-Programm des 

Bundesministeriums für Wirtschaft und 
Klimaschutz (BMWK) gefördert wurde.

Gateway Fit for Invest ist heute das 
dauerhafte Netzwerk der Kölner Hoch-
schulen zum Thema Finanzierung 
und Investorenkontakte. Es verbin-
det die Hochschulen mit Akteurinnen 
und Akteuren aus der Investorensze-
ne, dem regionalen und überregiona-
len Start-up-Ökosystem sowie Exper-
tinnen und Experten aus Wirtschaft, 
Politik und Gesellschaft. „Wir wollen, 
dass eine neue Gründerzeit anbricht“, 
lautet die gemeinsame Vision der betei-
ligten Hochschulen – der TH Köln, der 
Universität zu Köln, der Deutschen 
Sporthochschule Köln, der Rheinischen 
Hochschule Köln und der CBS. Gemein-
sam mit dem Gateway Gründungsnetz 
e. V. vertreten sie rund 100.000 Studie-
rende und Forschende.

Mit Projekten wie „Fit for Invest“, 
Exzellenz Start-up Center.NRW, Start-
UpLab@TH Köln, Start-up Center.NRW 
und der Gateway Factory haben die 
Hochschulen in den letzten Jahren 
maßgeblich dazu beigetragen, das 
Rheinland als dynamische Start-up-Re-
gion zu etablieren. Zahlreiche Veranstal-
tungen, Workshops und Netzwerkaktivi-
täten haben das Gründungsökosystem 
sichtbar gestärkt.

Die Gateway Hochschulen Köln 
verfolgen drei zentrale Prinzipien in 
ihrer Gründungsförderung:
1. Entrepreneurship Education als Prio-

rität: Studierende und Forschende
werden gezielt befähigt, eigene Ideen
zu entwickeln und umzusetzen.

2. Gemeinsam stark: Die Hochschulen
treten als ein Netzwerk mit gemein-
samer Marke und Strategie auf.

3. Vernetzt im Ökosystem: Koopera-
tionen mit Wirtschaft, Politik und
Gesellschaft sind der Schlüssel für
nachhaltige Gründungserfolge.

Das neue „Fit for Invest“-Business-
plan-Handbuch ist damit weit mehr als 
ein Arbeitsmaterial – es ist eine Einla-
dung, sich auf das Abenteuer Gründung 
einzulassen. „Gründen bedeutet viel 
Arbeit – aber mit etwas Glück auch viel 
Spaß. Unsere Empfehlung: sich vernet-
zen, Unterstützung suchen, Feedback 
annehmen und immer weiter lernen“, 
schreibt Prof. Thürbach im Vorwort. 
„Wir Hochschulen und die Gründungs-
unterstützung in der Region helfen 
dabei gern.“

Das „Fit for Invest“-Business-
plan-Handbuch kann auch von ande-
ren Hochschulen oder Institutionen 
der Gründungsunterstützung verwen-
det werden und steht kostenlos zum 
Download bereit. 

  www.th-koeln.de/mam/down-
loads/deutsch/forschung/ffi_
businessplanhandbuch_es.pdf

Weitere Informationen:
  www.th-koeln.de/forschung/gate-
way-fit-for-invest_124392.php

Prof. Dr. Kai Thürbach
Kristina Feinhals, M. Sc.

Der Stifterverband initiiert ein neues 
Projekt zur Weiterentwicklung von 
Personalstrukturen im deutschen 
Wissenschaftssystem. Im Rahmen 
einer Förderung des Bundesminis-
teriums für Forschung, Technolo-
gie und Raumfahrt (BMFTR) werden 
Hochschulen und außeruniversitäre 

Forschungseinrichtungen dabei beglei-
tet, zukunftsorientierte Personalstruk-
turen zu entwickeln und wirksam 
umzusetzen. Ziel ist es, Hochschulen 
und außeruniversitäre Forschungs-
einrichtungen dabei zu unterstüt-
zen, ihre Personalpolitik strategisch 
weiterzuentwickeln und zukunftsfähig 

auszurichten. Hintergrund sind die 
anhaltenden Herausforderungen bei 
der Gewinnung und Bindung wissen-
schaftlicher Talente. Nach Angaben des 
Stifterverbandes erschweren begrenz-
te Planbarkeit und wenig transparente 
Karrierewege die Personalgewinnung. 
Gleichzeitig steigt die Konkurrenz 

Personalgewinnung in der Wissenschaft

Personalstrukturen neu denken

Gateway Hochschulen Köln 

Das neue „Fit for Invest“-Businessplan-Handbuch

https://www.th-koeln.de/mam/downloads/deutsch/forschung/ffi_businessplanhandbuch_es.pdf
https://www.th-koeln.de/forschung/gateway-fit-for-invest_124392.php
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Die Meldungen in dieser Rubrik, soweit 
sie nicht namentlich gekennzeichnet 
sind, basieren auf Pressemitteilungen der 
jeweils genannten Institutionen.

Bereits im letzten Jahr trug die Hoch-
schule Nordhausen im Rahmen ihres 
gesetzlichen Auftrags gemäß § 5 
Thüringer Hochschulgesetz zur Demo-
kratiestärkung mit mehreren Veranstal-
tungen zum Grundgesetzjubiläum bei. 
2025 wurde diese niedrigschwellige, 
öffentliche Veranstaltungsreihe weiter 
erfolgreich verstetigt. Den Auftakt 
bildete ein Vortrag von Susanne Selbert 
über das außergewöhnliche Leben ihrer 
Großmutter Elisabeth Selbert, die als 
Pionierin der Gleichberechtigung gilt, 
insbesondere weil sie für die Aufnahme 
der Gleichberechtigung von Frauen und 
Männern ins Grundgesetz kämpfte. Ihr 
Vermächtnis: Es braucht Engagement 
für die demokratische Gesellschaft, 
Hartnäckigkeit und Mut. 

Zum 35. Jahrestag der Deutschen 
Einheit berichteten Zeitzeug(inn)en im 
„Erzähl-Café“-Format darüber, wie sie 
die tiefgreifenden Veränderungen des 
Jahres 1990 in Nordhausen erlebten. In 
der anschließenden Publikumsdiskus-
sion wurde deutlich: Veränderungen 
gelingen nur durch faires Miteinander, 
pragmatisches Anpacken und Übernah-
me von Verantwortung. 

Im November wurde mit dem Thea-
terstück „Die Besserung“ die Geschich-
te eines Jugend-KZ dargestellt. Das 
sichtlich bewegte Publikum erhielt 
tiefe Einblicke in den durch Willkür, 
Gewalt und Erniedrigung geprägten 
Alltag der dort inhaftierten Jugendli-
chen und tauschte sich danach inten-
siv mit den Schauspielern und dem 

Gedenkstättenleiter aus. Diese Veran-
staltung führte die Bedeutung von 
Rechtsstaat und Demokratie eindring-
lich vor Augen und mahnte zugleich 
eine lebendige Erinnerungskultur 
an. Ermöglicht wurde die Veranstal-
tung durch die Förderung über das 
Programm "FH-Personal", welches an 
der Hochschule Nordhausen im Projekt 
"ProfX"umgesetzt wird.

Schließlich fanden unterschiedliche 
Aktionen im Rahmen der „Orange Days“ 
unter dem Motto „Frei leben – ohne 
Gewalt“ statt. Dazu zählten Theater-
performance und Selbstverteidigungs-
kurs sowie in Zusammenarbeit mit dem 
Thüringer Kompetenznetzwerk Gleich-
stellung eine Ausstellung gegen Gewalt 
und Sexismus auf dem Campus und 
eine Filmvorführung über die Entste-
hung der MeToo-Bewegung. Im Vorfeld 
hatte sich die Hochschule Nordhausen 

bereits klar positioniert und war dem 
Bündnis „Gemeinsam gegen Sexismus“ 
beigetreten.

Prof. Dr. Viola Sporleder-Geb, 
Professur für Verfassungs- und Verwal-
tungsrecht
Dipl.-Päd. Diana Skyba, 
Lehrkraft für besondere Aufgaben
Prof. Dr. Cordula Borbe, 
Professur für Soziale Arbeit, 
Vizepräsidentin für Studium und Lehre

alle: Hochschule Nordhausen

Hochschule Nordhausen

Haltung vermitteln – Veranstaltungsreihe 
zur Demokratiestärkung

Spannende Diskussionen entwickeln sich beim Erzählcafé zum Thema „35 Jahre Deutsche Einheit“.
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durch attraktive Beschäftigungsmög-
lichkeiten außerhalb der Wissenschaft. 

Im Rahmen des Projekts „Peer-to-
Peer – Personalstrukturen und -entwick-
lung in der Wissenschaft“ werden 
teilnehmende Einrichtungen über 
einen Zeitraum von rund zwölf Mona-
ten begleitet. Im Mittelpunkt stehen 
Themen wie transparente Karrierewe-
ge, verlässliche Beschäftigungsbedin-
gungen, Diversität und Inklusion sowie 

Organisationsformen, die Beteiligung 
und geteilte Verantwortung fördern.

Das Programm setzt auf den 
Austausch zwischen den Einrichtungen 
mit dem Ziel, voneinander zu lernen, 
Reformprozesse zu beschleunigen und 
erfolgreiche Praxisansätze sichtbar zu 
machen.

Hochschulen, Forschungseinrich-
tungen und einzelne Fachbereiche 

können sich bis zum 14. August 2026 
für die erste Kohorte bewerben.

  https://www.stifterverband.
o r g / p r e s s e m i t te i l u n ge n /
2026_06_03_personalstruk-
turen_zukunftsfaehiges_wissen-
schaftssystem

Stifterverband

https://www.stifterverband.org/pressemitteilungen/2026_06_03_personalstrukturen_zukunftsfaehiges_wissenschaftssystem
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Permalink:
https://doi.org/10.5281/zenodo.21072318

Führung an HAW als Balanceakt zwischen 
Management und Moderation
Hochschulleitungen übernehmen in ihrer Führungsfunktion verschiedene Rollen. 
Der folgende Beitrag beleuchtet Rollenbilder, Spannungsfelder und die Frage, wie 
Führung gelingen kann, ohne die akademische Kultur zu verlieren.

Prof. Dr. Jean Meyer

PROF. DR. JEAN MEYER
Präsident
Technische Hochschule 
Würzburg-Schweinfurt
Münzstraße 12
97070 Würzburg
jean.meyer@thws.de 
www.thws.de
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Die Hochschulleitungen bzw. Präsidi-
en und Rektorate sind die administra-
tiven und strategischen Führungsorga-
ne der Hochschulen. Zu den Mitgliedern 
zählen neben der Präsidentin bzw. dem 
Präsidenten und der Kanzlerin bzw. 
dem Kanzler üblicherweise mehre-
re Vizepräsidentinnen und Vizepräsi-
denten, wobei die Zusammensetzung 
je nach Landeshochschulgesetz variiert.

Warum die Frage „managen 
oder moderieren“ zu kurz greift

Die Hochschulleitungen stehen zwischen 
zwei Erwartungshorizonten. Einerseits 
sollen sie ihre Hochschulen als Gemein-
schaft zusammenhalten, Orientierung 
geben und zwischen unterschiedlichen 
Fachgebieten, Kulturen und Interessen 
vermitteln. Andererseits wächst der 
Druck, die Hochschulen als leistungs-
fähige Organisationen im Wettbewerb 
zu steuern. Und spätestens, wenn es um 
die Entwicklung neuer profilbildender 
Schwerpunkte oder die Digitalisierung 

der Verwaltung geht, werden aus den 
„Primi inter Pares“ vollblütige Manager.

Hochschulleitungsmitglieder müssen 
ihre Rolle der Situation so flexibel anpas-
sen können, wie sich ein Chamäleon der 
Umgebung anpasst. Neben der Rolle als 
Moderator und Manager zählen dazu 
noch viele weitere Rollen, z. B. als 
Schlichter, wenn Konflikte über Abtei-
lungs- oder Fakultätsgrenzen hinweg 
reichen und in Eigenregie nicht zu lösen 
sind, oder als Repräsentanten, wenn es 
für die Hochschule wichtig ist, Flagge 
zu zeigen, aber auch als Coach, Strate-
giegeber und in vielen weiteren Rollen. 
Um diesen Aufgaben gerecht zu werden, 
braucht es viele Fähigkeiten und vor 
allem „emotionale Intelligenz“ (vgl. 
Gölzner und Meyer, S. 39–46). Denn 
viele Situationen im Hochschulalltag 
bergen das Risiko, mehr zu beschädigen 
als zu gestalten. Umso wichtiger ist es, 
dass die Hochschulleitungen zuhören, 
Stimmungen bewusst wahrnehmen, 
Konfliktpotenziale frühzeitig erken-
nen, besonnen reagieren und unter den 
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Abbildung 1: Symbolbild: Managen oder moderieren? 

mailto:jean.meyer@thws.de
http://www.thws.de
https://doi.org/10.5281/zenodo.21072318
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Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern intrinsische Moti-
vation entfachen, wenn extrinsische Anreize versa-
gen. Besonders wichtig ist die emotionale Intelligenz 
vor allem dann, „wenn es schwierig wird“. In Zeiten 
knapper Budgets ist das häufig der Fall.

HAW als besonderer Führungsraum

Die Führungsrolle einer Hochschulleitung ist durch 
besondere Randbedingungen geprägt. Sie unterschei-
det sich in mehrfacher Hinsicht von der Führungs-
rolle, die Geschäftsführer privater Unternehmen 
einnehmen. Auch zur Leitung anderer staatlicher 
Bildungseinrichtungen gibt es differenzierte Unter-
schiede. Der Betrieb an weiterführenden Schulen zum
Beispiel ist durch ein weitgehend starres Portfolio 
an Unterrichtsfächern und einheitliche Lehrpläne 
stark reguliert. Hier gibt es kaum Bedarf für Steue-
rungseingriffe und wenig Spielraum für eigenmoti-
vierte Entwicklungen. HAW sind im harten Kontrast 
dazu immer wieder dazu herausgefordert, sich neu 
zu erfinden und ihr Portfolio an Studienangeboten 
kontinuierlich auf die Bedarfe des Marktes bzw. der 
Studierenden anzupassen. Gleiches gilt auch für die 
Bereiche Forschung und Transfer, die nahezu vollstän-
dig in der Autonomie der Hochschulen liegen und viel 
Raum im Aufgabenspektrum der Hochschulleitungen 
einnehmen. Das macht die Arbeit der Hochschullei-
tungen abwechslungs- und facettenreich, aber auch 
herausfordernd. 

Hochschulerfolg und Führungsqualität

Es wäre falsch, die Führungsqualitäten einer Hoch-
schulleitung am Erfolg der Hochschule zu messen 
oder umgekehrt ausbleibenden Erfolg unreflektiert 
auf mangelhafte Führung zu schieben. Denn im 

Hochschulwesen ist Erfolg eine Teamleistung, die 
nicht nur von den Schultern der Hochschulleitung 
getragen wird. Darüber hinaus gibt es externe Fakto-
ren, die dem Erfolg einer Hochschule ohne weiteres 
Zutun der Hochschulleitung zuträglich sind, wie 
die Ausstattung mit finanziellen und personellen 
Ressourcen. Hinzu kommen die zeitliche Kompo-
nente und die Beobachtung, dass gute Führung 
oft nicht unmittelbar, sondern teilweise erst nach 
Jahren zum Erfolg einer Hochschule beiträgt, ebenso 
wie schlechte Führung unter Umständen erst nach 
langer Zeit zu messbaren Einbußen führt. Unbestrit-
ten ist jedoch, dass gute Führung den Zielen einer 
Hochschule zuträglich ist und damit grundsätzlich 
positiv auf den Erfolg einer Hochschule einzahlt. In 
diesem Bewusstsein – so ist es meine Wahrnehmung 
– schenken alle Hochschulleitungen dem Thema 
„Führung“ besonders viel Aufmerksamkeit.

Merkmale gelungener Führung 

Führung an HAW ist häufig ein situativer Balance-
akt, der Richtung, Beteiligung und Verantwortung 
verbindet. Das gelingt nicht mit einem einzigen opti-
malen Führungsstil, sondern durch einen Mix an 
Führungsstilen, die je nach Aufgabe und Rolle zur 
Anwendung kommen. Die Komposition dieser drei 
Elemente hängt wiederum von der Führungskultur 
ab, die an der Hochschule gelebt und von der Hoch-
schulleitung vorgelebt wird. Der Beobachtung nach 
dominieren partizipativ-kooperativ geprägte Stile 
das Führungsverständnis an Hochschulen (vgl. Tru-
ninger, S. 134). Das ist auch naheliegend, da diese 
Führungsstile die Eigenmotivation und das Commit-
ment der Beteiligten stärken, ohne deren Beitrag 
eine Hochschule quasi stillstehen würde. Dennoch 
sind Unterschiede in der Kultur und den Führungs-
stilen zu beobachten. Die Unterschiede werden 
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Abbildung 2: Rollenkompass von Hochschulleitungen

„Führung an HAW 
ist häufig ein situativer 
Balanceakt, der 
Richtung, Beteiligung 
und Verantwortung 
verbindet.“
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z. B. in der Delegation von Aufgaben und Entschei-
dungsbefugnissen deutlich. Während die Entschei-
dungsbefugnisse bei einigen Hochschulen nahezu 
ausschließlich beim Präsidenten und Kanzler bzw. 
bei der Präsidentin und bei der Kanzlerin liegen, 
sind sie an anderen Hochschulen an Vizepräsiden-
ten, Abteilungsleiter und Dekane delegiert. Analog 
dazu sind auch die Hierarchien der Hochschulen 
unterschiedlich steil oder flach ausgeprägt. Inwie-
weit die Delegation von Aufgaben und die Gestalt 
der Hierarchie zu einer gesunden Hochschulkultur 
und zum Erfolg einer Hochschule beiträgt, mag jede 
Hochschulleitung unterschiedlich beurteilen und soll 
hier bewusst nicht zur Debatte stehen. Unbestritten 
dürfte hingegen sein, dass flache Hierarchien und die 
Delegation von Entscheidungsbefugnissen die Teil-
habe, das Wir-Gefühl und die Motivation von Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern stärken, was nach der 
allgemeinen Auffassung positiv ist. 

An der Technischen Hochschule Würz-
burg-Schweinfurt (THWS) hat sich die Hochschullei-
tung bewusst für flache Hierarchien und damit auch 
für eine breite Delegation von Aufgaben und Entschei-
dungsbefugnissen ausgesprochen. Ein Beispiel hier-
für ist die pauschale Freigabe von Bestellungen bis zu 
einem Warenwert von 1.000 Euro. Bis zu dieser Gren-
ze können Bestellungen ohne weitere Rücksprache 
mit der Finanzabteilung oder dem Kanzler ausgelöst 
werden. Die Regelung baut auf dem Vertrauen auf, 
dass jeder über seine verfügbaren Mittel im Bilde ist 
und diese stets zweckmäßig einsetzt – so selbstver-
ständlich, wie jeder seine privaten Finanzen im Blick 
hat und für Einkäufe im Supermarkt oder Fachhandel 
keine Einverständniserklärung des Ehepartners oder 
anderer Haushaltsmitglieder einholt. Dieses Vertrau-
en wurde bis heute kein einziges Mal belastet. Ein 
wünschenswerter Nebeneffekt der Maßnahme ist, 
dass sich die Beschaffungszeiten deutlich verkürzt 
haben und der bürokratische Aufwand rund um die 
Bestellungsfreigabe entfällt. 

Ein weiteres Beispiel für die breit gefasste Dele-
gation von Entscheidungsbefugnissen an der THWS 
spiegelt sich in dem Grundsatz wider, dass Fakultä-
ten „autonome Einheiten“ bilden, die frei von Steu-
erungseingriffen durch die Hochschulleitung sind. 
Sie können also selbst entscheiden, wie und wofür 
sie ihre Ressourcen einsetzen und wie sie ihre Studi-
engänge bewirtschaften. Die Hochschulleitung steht 
den Fakultäten bei Anliegen dazu zwar beratend 
zur Seite, die Entscheidungen werden jedoch von 
den Fakultäten getroffen, was gerecht erscheint, 
wenn man bedenkt, dass primär die Fakultäten selbst 
die Folgen ihrer Entscheidungen zu tragen haben. 
Gleichzeitig bleibt der Anspruch zu einem effizien-
ten und leistungsgerechten Einsatz der Ressourcen 
gewahrt, da sowohl die Budgets als auch die personel-
len Kapazitäten der Fakultäten an Verteilungsschlüs-
sel gebunden sind, die auf leistungsorientierten 

Kennzahlen aufbauen. Dieser selbstregulierende 
Mechanismus verlagert Kapazitäten dorthin, wo sie 
gebraucht werden, und bietet Fakultäten gleichzei-
tig die Sicherheit, dass zukünftige Mehrbedarfe, die 
z. B. durch einen Aufwuchs an Studierenden entste-
hen, gerecht bedient werden. 

Führung ist eine Kulturfrage

Jeder führt ein bisschen anders. Das ist nicht 
schlimm, sondern gelebte Vielfalt. Dennoch braucht 
Führung Konstanten und Werte, die einen gemein-
samen Nenner für Austausch und Miteinander defi-
nieren und Führung für alle Beteiligten planbar und 
erwartbar machen. Diese Konstanten und Werte 
werden durch die Führungskultur einer Organi-
sation geprägt. Je stärker die Führungskultur im 
Arbeitsalltag verankert ist und gelebt wird, desto 
routinierter läuft die Abstimmung und Kommuni-
kation im Hochschulbetrieb.

Eine Voraussetzung für die Etablierung und Festi-
gung einer Führungskultur ist, dass sie von der 
Hochschulleitung vorgelebt wird. Denn Kultur ist 
nichts, was der Hochschulgemeinschaft per Anwei-
sung aufgezwungen werden kann, sondern etwas, das 
von innerer Überzeugung lebt und intrinsisch moti-
viert in den Arbeitsalltag getragen wird. Damit das 
Vorleben gelingt und nicht wie ein laienhaft impro-
visiertes Theaterstück wirkt, müssen die Mitglieder 
der Hochschulleitung selbst den Wertekanon der 
Führungskultur internalisiert haben und aus Über-
zeugung teilen. In der Hochschulleitung der THWS 
haben wir uns zum Beispiel darauf verständigt, allen 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern das „Du“ anzu-
bieten, um kommunikative Hürden abzubauen und 
das hierarchische Gefälle abzuflachen. Dieses Ange-
bot wurde von großen Teilen der Belegschaft ange-
nommen, während Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, 
denen das „Du“ zu nah und zu persönlich ist, selbst-
verständlich beim „Sie“ bleiben können. 

Ein weiteres Beispiel betrifft die Fehlerkultur: 
Um mehr Eigeninitiative der Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter zu fördern, sind Führungskräfte an der 
THWS dazu aufgerufen, einen offenen Umgang mit 
Fehlern und Misserfolgen zu pflegen. Das Ziel ist 
es, bei der Aufarbeitung von Fehlern und Misser-
folgen auf die klassische „Wer ist schuld?“-Analy-
se zu verzichten und stattdessen die Konzentration 
auf die Fragen zu richten „Wie können wir besser 
werden?“ und „Braucht es überhaupt Abhilfe oder 
können wir mit Fehlern oder Misserfolgen dieser 
Art leben?“. Gerade letztere Frage birgt aus meiner 
persönlichen Erfahrung enormes Potenzial, da in der 
Verwaltung von staatlichen Einrichtungen viel zu 
häufig der „typisch deutsche Ansatz“ gefahren wird, 
der Fehler um jeden Preis verhindern will. Natür-
lich gibt es Bereiche, in denen Fehlern kein Raum 
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geboten werden sollte, z. B. im Kontext der Arbeits-
sicherheit. Viel zu oft aber drehen sich die Diskus-
sionen um Fehler, die „verkraftbar“ sind und deren 
Vermeidung mehr Aufwand bzw. Kosten verursacht 
als der Fehler selbst. Spätestens an diesem Punkt 
hilft die Einsicht, dass eine Entwicklung mit Fehlern 
besser ist als gar keine Entwicklung.

Führung im Zwiespalt zwischen Fokus und 
Konsens

Das Führungsverständnis an Hochschulen erscheint 
im Vergleich zu Unternehmen kollegialer und parti-
zipativer ausgerichtet zu sein. Ein Grund dafür ist 
sicherlich, dass Unternehmen gewinnorientiert arbei-
ten (müssen) und dem marktwirtschaftlichen Wettbe-
werb ausgesetzt sind. Die ökonomischen Interessen 
stehen hier klar im Vordergrund und bieten wenig 
Spielraum für kollektiv begründete Richtungsent-
scheidungen. Ein weiterer Grund dürfte sein, dass 
Unternehmen Entscheidungen häufig schnell herbei-
führen müssen und kaum Zeit für die Diskussion indi-
vidueller Interessen bleibt. An Hochschulen ist das 
anders. Und das ist auch gut so, denn Hochschulen 
leben vom „Mitmachen“ und von Personen, die sich 
abseits ihrer eigentlichen Tätigkeit in Forschung, 
Lehre oder in der Verwaltung engagieren. Ohne dieses 
Engagement würde der Hochschulbetrieb zwar laufen, 
die Entwicklung der Hochschule aber stillstehen. Und 
in so einem dynamischen Umfeld wie dem Hochschul-
bereich wäre ein solcher Entwicklungsstillstand der 
sichere Tod auf Raten. Deshalb ist die Einbindung der 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und ihre Teilha-
be an der Gestaltung der Hochschule unverzichtbar.

Im Führungskontext versuchen einige Hoch-
schulen, dem Anspruch an Einbindung und Teil-
habe gerecht zu werden, indem Initiativen und 

hochschulweite Entwicklungsprozesse partizipativ 
bis „maximal partizipativ“ gestaltet werden. Für eini-
ge Vorhaben mag das auch der richtige Ansatz sein, 
für andere jedoch nicht, z. B. wenn die Meinungsbil-
dung in ganz großer Runde – gemessen am Ergeb-
nis – zu viel Zeit in Anspruch nimmt und sich nur 
solche Personen beteiligen, die es sich zeitlich leis-
ten können, und nicht diejenigen, die als Interessens-
träger unmittelbar betroffen sind oder als Kompe-
tenzträger wertvollen Input liefern könnten. Zudem 
enden maximal partizipativ gestaltete Prozesse, 
die der Richtungsfindung dienen, häufig mit einem 
vagen Ergebnis, das zwar zur Standortbestimmung 
taugt, aber in der Richtungsfrage eher einen Null-
vektor beschreibt. Besonders deutlich aufgefallen ist 
mir dieser sich gegenseitig ausschließende Wunsch 
nach Richtungsfindung und maximaler Partizipati-
on zuletzt bei der Lektüre von Leitbildern verschie-
dener Hochschulen. Trotz der sehr unterschiedli-
chen grafischen Aufmachung klingen die Leitbilder 
vieler Hochschulen überraschend ähnlich. Die Visi-
on bzw. die angestrebte Richtung der Leitbilder lässt 
sich trotz kreativer Formulierung häufig auf die 
Ansage eines Navigationsgerätes reduzieren: „Weiter 
geradeaus“. Und der Wertekanon, der ebenfalls ein 
zentrales Element eines Leitbilds bildet, beschreibt 
nicht selten das erwartbare Werteverständnis einer 
gesetzestreuen Person aus der gesellschaftlichen 
Mitte. Dieser Gleichklang unter den Leitbildern 
mag verwundern, ist aber kein Zufall, denn maxi-
mal partizipativ gestaltete Prozesse tendieren zur 
Konvergenz auf das allgemein Konsensfähige. Mit 
anderen Worten: Die partizipative Gestaltung von 
Prozessen ist grundsätzlich gut und richtig, denn 
sie bietet Teilhabe und ist die Grundlage für eine 
selbstmotivierte Entwicklung. Wo jedoch Richtungs-
entscheidungen gewünscht oder gefordert werden, 
können kleine Teams oft konkretere Ergebnisse 
liefern (vgl. Pasternack, S. 60–62). 

Gölzner, Herbert; Meyer, Petra: Emotionale Intelligenz in Organisationen. Springer Fachmedien Wiesbaden, 2018.
Pasternack, Peer: Partizipation an Hochschulen. Zwischen Legitimität und Hochschulrecht. HoF-Handreichungen, 2020, 12. Jg.
Truninger, Luzia: Führen in Hochschulen. Springer Fachmedien Wiesbaden, 2017.

„Die Vision bzw. die angestrebte Richtung 
der Leitbilder lässt sich trotz kreativer 
Formulierung häufig auf die Ansage eines 
Navigationsgerätes reduzieren: ‚Weiter 
geradeaus‘.“
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Was ist Führung?

Wir wollen uns zuerst eine Definition 
von Führung anschauen. Jürgen Weibler 
bietet folgende Definition von Führung 
an (Weibler 2016, 22 ff.): „Führung heißt, 
andere durch eigenes, sozial akzep-
tiertes Verhalten so zu beeinflussen, 
dass dies bei den Beeinflussten mittel-
bar oder unmittelbar ein intendiertes 
Verhalten bewirkt.“ Diese Definition 
von Führung von Weibler passt auch für 
Hochschulen: In einer Hochschule gibt 
es kein command-and-control wie bei 
der Bundeswehr oder der Feuerwehr im 
Einsatz; aufgrund der grundgesetzlich 
garantierten Freiheit von Forschung und 
Lehre ist man gerade bei den Lehren-
den auf deren Engagement angewiesen, 
das sich nicht anordnen lässt. Zwang, 
Manipulation oder Bullying fallen an 
Hochschulen ebenfalls als Führungs-
mittel weg. Auch bei Hochschulen ist 
Führung das Ergebnis eines Zuschrei-
bungsprozesses durch die Geführten 
(„Darf der uns führen? Wollen wir ihm 
folgen?“). Die Wirksamkeit von Führung 
wird ohne Akzeptanz des Führenden bei 
den Geführten drastisch verringert.

Was beeinflusst konkret 
Führung an Hochschulen?

Weibler ergänzt seine Definition von 
Führung um die wichtige Frage, wie 
denn das Zusammenspiel von direk-
ter individueller Führung durch den 
Vorgesetzten und indirekter Führung 
durch die Organisation aussieht (Weib-
ler 2026, 88 ff.): „Hier eröffnen sich 
interessante Perspektiven, von denen 
die wesentlichste vielleicht ist, dass 
Führung konzeptionell und in ihrer 
inhaltlichen Ausrichtung der Organi-
sationslogik und den Organisationser-
fordernissen nachgeschaltet ist. Oder 

anders formuliert: (Personal-)Führung
ist (je nach Organisation) anders vorge-
steuert.“ Schauen wir uns deshalb an 
dieser Stelle die Spezifika einer Hoch-
schule (im Vergleich etwa zu Unterneh-
men) an, die das individuelle Führungs-
handeln von Rektorinnen und Rektoren 
als oberste Führungskräfte von Hoch-
schulen vorsteuern werden.

Sigrun Nickel stellt mit Lehre, Verwal-
tung und Forschung drei unterschiedlich 
funktionierende „Organisationsberei-
che“ in Hochschulen vor, die Führungs-
handeln spezifisch vorsteuern. So ist die 
Lehre teilweise formal gut organisier-
bar beispielsweise über Studien- und 
Prüfungsordnungen, über Modulhand-
bücher, über Prozessbeschreibungen 
z. B. zur Vorlesungs-Evaluation, über 
Regelungen zu Deputaten, zu Deputats-
reduktionen und zu zeitlichen Vorga-
ben (Vorlesungs-, Prüfungs- und Feri-
enzeiten). Manche Regelungen trifft der 
Gesetzgeber, andere Regelungen werden 
vom (in der Regel) kollegialen Rektorat 
oder den zuständigen Gremien getroffen, 
sodass es hier Steuerungs- und Manage-
mentmöglichkeiten gibt. Es gibt hinge-
gen wenig organisationale Vorsteuerung 
und wenig Vorsteuerungsmöglichkeiten 
bei der konkreten inhaltlichen Ausge-
staltung der Vorlesungen, dort gibt es 
eine gesetzlich verankerte Freiheit von 
Lehre und Forschung – und dementspre-
chend eine hohe Bedeutung von einzel-
nen Personen und deren (freiwilligem) 
Engagement für den Organisationserfolg.

Die Verwaltung hat einen hohen Orga-
nisationsgrad. Nickel stellt fest (2012, 
282): „Die Verwaltung ist der Bereich 
innerhalb von Hochschulorganisationen, 
der ausschließlich nach den Prinzipien 
von Arbeitsorganisation funktioniert. 
Sie agiert weisungsgebunden inner-
halb klarer arbeitsteiliger Strukturen 

In diesem Artikel versuchen wir eine Standortbestimmung, durch was Führung an einer 

Hochschule beeinflusst wird und wie Führung an einer Hochschule aussehen könnte.*

Prof. Dr. Achim Weiand und Prof. Dr.-Ing. Robert Watty

*  Je nach Bundesland wird die Hochschul-
leitung als Rektorat (mit Rektor oder Rek-
torin) oder als Präsidium (mit Präsident 
und Präsidentin) bezeichnet. Wir verwen-
den in diesem Artikel zur Vereinfachung 
ausschließlich Rektor und Rektorin.
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und Abläufe sowie auf Basis von hoch formalisierten 
Verhaltensregeln in Form von Gesetzen und Vorschrif-
ten ... Hochschulverwaltungen unterstehen ohne 
Einschränkung einer übergeordneten Instanz, das 
heißt einer Kanzlerin oder einem Kanzler bzw. einer 
Rektorin oder einem Rektor, welche die Möglichkeit 
besitzt, sich nötigenfalls per Anordnung über die indi-
viduellen Interessen der Mitarbeiter hinwegzusetzen. 
Die Positionen innerhalb der Verwaltung sind nicht 
gleichrangig, sondern sie übernehmen unterschied-
liche Aufgaben mit abgegrenzten Zuständigkeiten, 
welche hierarchisch gegliedert sind. Insgesamt weicht 
die Funktionslogik der Hochschulverwaltung damit 
von den Funktionslogiken der wissenschaftlichen 
Organisationsbereiche deutlich ab.“ Die Verwaltung 
bietet demnach ein Feld, das einerseits vom Gesetz-
geber vorgesteuert ist und sich andererseits weiterge-
hend vorsteuern lässt. Vorsicht: Den Mitarbeitenden 
der Verwaltung von Hochschulen wird oft persön-
lich eine „Bürokratie-Affinität“ nahegelegt, obwohl 
die Herstellung von Verlässlichkeit gegenüber allen 
Anspruchsgruppen durch regelbasierte Entscheidun-
gen in ihrem Aufgabengebiet festgelegt ist.

Nickel charakterisiert die Forschung als dritten 
Organisationsbereich in Hochschulen durch eine 
ausgeprägte Selbstorganisation und eine hohe Prozess-
autonomie (Nickel 2012, 281): „Forschung ist über-
wiegend in zeitlich begrenzten Projekten organisiert, 
insbesondere dann, wenn es sich um drittmittelge-
förderte Vorhaben handelt. Der Zusammenhalt in 
Forschungsgruppen wird weniger über den institu-
tionellen Rahmen erzeugt, das heißt die Mitglied-
schaft in einer Hochschule, sondern primär über ein 
gemeinsames Fach- und Erkenntnisinteresse.“ (vgl. 
Püttmann 2013).

Es ergibt sich die Notwendigkeit zu differenzier-
ter Führung dieser drei mit unterschiedlichen Funkti-
onslogiken ausgestatteten Organisationsbereiche. Ein 
Beispiel soll die Notwendigkeit für ein differenziertes 
Führungshandeln erläutern. So gibt es unterschied-
liche Regelungen in Bezug auf Arbeitszeiten und die 
Überwachung von deren Einhaltung bei Mitarbeiten-
den aus der Verwaltung und bei Professoren. Bei den 
Angestellten gibt es eindeutige Arbeitszeitordnungen 
und eine bestimmte Anzahl an genehmigungsbedürf-
tigen Urlaubstagen, dafür aber auch feste Arbeitszei-
ten mit anschließend fest definierter Freizeit (auch 
eine Arbeitszeiterfassung mit elektronischen Syste-
men) – bei den Professorinnen und Professoren hinge-
gen verschwimmen oft Arbeits- und Freizeit, es gibt 
keine Zeiterfassung und Urlaub in der Regel nur in 
der vorlesungsfreien Zeit.

Als Rektorin oder Rektor führt man – ähnlich wie 
Top-Führungskräfte in der Wirtschaft – nur „indi-
rekt“, d. h., man führt Führungskräfte, die selbst 
wiederum Mitarbeitende haben. Eine persönliche 
Beeinflussung aller Mitarbeitenden (durch direk-
ten Kontakt und Kommunikation „mit allen“, durch 

die eigene Vorbild-Funktion) ist weder möglich noch 
wünschenswert (da ansonsten die direkten Führungs-
kräfte desavouiert würden). Es handelt sich eher um 
die direkte und unmittelbare Führung einer klei-
nen Anzahl von direkt berichtenden Führungskräf-
ten, die dann aber Systeme/Programme/Strategien 
umsetzen sollen.

Bei Rektorin oder Rektor – anders als bei Führungs-
kräften in der Wirtschaft – werden wichtige Funk-
tionsträger unterhalb der Rektorin oder des Rektors 
(Dekaninnen oder Dekane und Studiendekaninnen 
oder Studiendekane) nicht von der Leitungsebene 
ernannt, sondern im Rahmen der Selbstverwaltung 
der Hochschulen von Gremien (auf Zeit) gewählt. 
Diese Funktionsträgerinnen und Funktionsträger sind 
damit in erster Linie ihrem Wahlorgan verantwortlich. 
Außerdem sind Professorinnen und Professoren in der 
Regel auf Lebenszeit verbeamtet und damit unabhän-
giger von ihren direkten Vorgesetzten als Mitarbei-
tende in Wirtschaftsunternehmen. D. h., Führung an 
Hochschulen erfolgt eher über die Bereitstellung von 
guten Rahmenbedingungen, durch Programme/Stra-
tegien, die partizipativ erarbeitet werden, was einen 
hohen zeitlicher Aufwand für Kommunikation, Einbin-
dung und Abstimmung mit sich bringt.

Führungsaufgabe 1: Wo liegen aus meiner Sicht 
die wichtigsten Unterschiede zwischen Hochschu-
len und meinen bisherigen Organisationen? Wo 
liegen die wichtigsten Unterschiede innerhalb 
meiner Hochschule, die eine unterschiedliche 
Führung bedingen?

Für Hochschulleitungen ergibt sich als Konse-
quenz, sich in differenziertem Management zu üben: 
Das, was an Führung in einem Aufgabenbereich als 
geboten erscheint, wird in einem anderen Aufgaben-
bereich Verwunderung oder sogar Reaktanz hervor-
rufen.

Prinzipielle Führungsaufgaben einer 
Führungskraft

Gary Yukl (2012) hat in einer Übersichtsstudie vier 
unterschiedliche Gruppen von Führungsaufgaben 
ausgemacht, die von Führungskräften bearbeitet 
werden müssen, unabhängig von Position oder Orga-
nisation:
– Aufgabenorientiert: Klarstellen. Planen. Überwa-

chen von Tätigkeiten. Probleme lösen.
– Beziehungsorientiert: Unterstützen. Entwickeln.

Anerkennen. Bevollmächtigen.
– Veränderungsorientiert: Veränderung vertreten.

Eine Vision für die Veränderung entwerfen. Zu
Innovationen ermutigen. Kollektives Lernen er-
möglichen.

– Extern: Netzwerke entwickeln. Überwachen des
externen Umfelds. Repräsentieren.
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Welche speziellen Führungsaufgaben 
haben Rektorinnen und Rektoren?

Wenn wir diesem Raster an Führungsaufgaben 
folgen, dann stellt sich die Frage, wie dies konkret 
bei Rektorinnen und Rektoren aussieht. Im Folgen-
den haben wir versucht, einige für Rektorinnen und 
Rektoren spezifische Führungsaufgaben exempla-
risch aufzuführen.

Aufgabenorientiert 
Eine Rektorin oder ein Rektor sollte nicht vorran-
gig selbst in Projekten arbeiten oder Projekte leiten, 
sondern als Leitende einer Hochschule ein Multipro-
jekt-Management organisieren, d. h. nicht gleichzei-
tig in der Hochschule eine Systemakkreditierung plus 
neue Studiengänge plus weitere Internationalisie-
rung einführen, da wahrscheinlich bei allen Projekten 
die gleichen (leistungsstarken) Mitarbeiter einbezo-
gen werden, die dann überlastet werden. Als Leiten-
de müssen sie entscheiden: Welche Projekte laufen 
derzeit mit welchen Zielen, welchem Ressourcenver-
brauch und mit welcher Priorität? Welche zeitliche 
und logische Abfolge gibt es zwischen Projekten? 
Welche Projekte sind geplant?

Beziehungsorientiert
Eine Rektorin oder ein Rektor muss die eigene Arbeit 
in seinem Leitungsteam organisieren: Was will ich 
dort erreichen? Wie stehen die anderen Mitglieder 
des Rektorats zu diesen Themen? Wo gibt es Wider-
stand aus welchen Gründen? Wie will ich mit diesem 
Team zusammenarbeiten, d. h., wie werden Koope-
ration und Kommunikation organisiert? Sind Aufga-
benverteilung, (Entscheidungs-)Kompetenzen und 
Verantwortungen (AKV) im Leitungsteam klar verteilt 
(auch klar für die Mitarbeitenden)? Wer berichtet 
welchen Stakeholdern? Nach welchen Kriterien fallen 
wichtige Entscheidungen? Welches (Vor-)Bild gibt 
die Zusammenarbeit in diesem Leitungsteam für die 
Mitarbeitenden der Organisation? Wenn Aufgaben, 
(Entscheidungs-)Kompetenzen und Verantwortung 
im Leitungsteam geregelt sind – wie sieht es damit 
aus im Rest der Organisation?

Veränderungsorientiert
Eine Rektorin oder ein Rektor sollte zuerst den eige-
nen Spielraum evaluieren: Welche Vorgaben werden 
mir selbst gemacht, die ich umsetzen muss? Was steht 
auf der politische und damit von mir nicht beeinfluss-
baren Agenda? Welche Veränderungen stehen an für 
die Hochschule? Was lässt sich wie realisieren? Und 
prinzipiell: Was will ich von meiner Vorgängerin oder 
meinem Vorgänger übernehmen, wo setze ich bewusst 
andere Akzente in Bezug auf Projekte oder auch auf 
Kommunikation und Kooperation?

Extern
Bei diesem Aufgabenfeld ist es hilfreich, nach den 
Stakeholdern von Rektorinnen und Rektoren zu 
fragen. Eine Rektorin oder ein Rektor hat – etwa 

im Vergleich zu einer Dekanin oder einem Dekan 
– wesentlich mehr Kontakte mit organisationsex-
ternen Stakeholdern, die teilweise unterschiedliche
Interessen haben (z. B. Wissenschaftsministerium
und Finanzministerium). Die erhöhte Außenwirkung
dieser Funktion geht mit einer besonderen Verant-
wortung einher, kommunikative Beiträge hinsicht-
lich Anlass, Adressatenkreis und möglicher Wirkung
sorgfältig abzuwägen.

Auch organisationsintern fächern sich die Stake-
holder auf. Es werden mehr Stakeholder als beispiels-
weise bei Dekaninnen und Dekanen (vgl. Weiand & 
Watty 2024): Studierende und ihre Vertretung, Mitar-
beitende aus allen Verwaltungsabteilungen und ihre 
Personalvertretung, die Leitungsgremien der Hoch-
schulen, die Fakultäten sowie alle Professorinnen 
und Professoren, deren Dienstvorgesetzte nicht die 
Dekaninnen und Dekane, sondern die Rektorin oder 
der Rektor sind.

Führungsaufgabe 2: Identifizieren Sie die Stake-
holder Ihrer Hochschule. Wer hat welche Interes-
sen? Wer hat welche Möglichkeiten, seine Inte-
ressen umzusetzen?

Schaut man sich diese vielen unterschiedlichen 
Stakeholder und die unterschiedlichen Themen an, 
die bearbeitet werden müssen, dann wird auch deut-
lich, dass es bei dieser Führungsposition zu einer 
zunehmenden, hierarchisch bedingten „fachlichen 
Inkompetenz“ kommen wird: Eine Rektorin oder ein 
Rektor wird neben der Lehre auch zuständig sein 
für die IT der Hochschule, das Gebäudemanagement 
und Nachhaltigkeit, etc. pp., alles Themenbereiche, 
mit denen er z. B. in seiner vorherigen Funktion 
als Dekan wenig zu tun hatte. Ein fachliches Mikro-
management ist hier nicht möglich – und wäre in 
dieser Position auch nicht angemessen, sondern 
kontraproduktiv.

Weitere Führungsaufgaben von Rektorin-
nen und Rektoren

Über die vier von Yukl genannten Führungsaufgaben 
gibt es aus unserer Sicht weitere wichtige Aufgaben. 
Eine Rektorin oder ein Rektor muss für sich selbst 
klären, was zu ihren oder seinen Aufgaben gehört 
und was er aktiv beeinflussen kann; man sollte keine 
Ressourcen investieren in Dinge, die man nicht beein-
flussen kann (wie z. B. die Entscheidung der Politik 
für den Bologna-Prozess). So werden beispielswei-
se Dekaninnen oder Dekane im Rahmen der Selbst-
verwaltung der Hochschulen in der Regel gewählt 
von den Mitgliedern der Fachbereiche/Fakultäten, 
weshalb eine Rektorin oder ein Rektor wenig formel-
len Einfluss auf Dekaninnen und Dekane als ihm zuge-
ordnete Führungskräfte hat. Das Erkennen dieser 
Grenzen von formeller Verantwortung kann auch 
entlastend sein.
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Führungsaufgabe 3: Welche wichtigen Unter-
schiede gibt es zwischen meinen vorherigen 
Führungspositionen (in früheren Positionen in 
Wirtschaftsunternehmen oder in der Dekanats-
leitung) und der Leitungsposition eines Rekto-
rats? Welche Auswirkungen haben diese Unter-
schiede auf meine Aufgaben als Rektorin oder 
Rektor und die dafür benötigten Kompetenzen 
(vgl. Weiand & Watty 2023)?

Eine wichtige Entscheidung für Führungs-
kräfte: Formalität oder Informalität

Die Entscheidungen der obersten Führungskräfte 
sind wichtig für die Organisation, da sie nachfolgen-
de Hierarchieebenen binden, d. h., sie bilden soge-
nannte Entscheidungs-Prämissen. Top-Führungskräf-
te treffen inhaltliche Entscheidungen (zu Strategien, 
Personen, Strukturen und Abläufen) und sie überle-
gen zugleich, auf welchem Weg sie Organisationsmit-
glieder beeinflussen. Kühl und Muster (2025) sehen 
in der Diskussion um Führung und Management 
zwei Modelle, eine Organisation effizient, effektiv 
und innovativ zu steuern: Formalität oder Informali-
tät. Formalität zielt darauf, das Verhalten der Organi-
sationsmitglieder über möglichst genaue Anweisun-
gen zu steuern, Informalität zielt auf das gegenseitige 
Vertrauen und die informale Kontrolle zwischen den 
Organisationsmitgliedern. Uns interessiert dieses 
Spannungsfeld zwischen Formalität und Informalität 
beim Führungshandeln. Die erste Frage ist, was sich 
an Hochschulen prinzipiell formalisieren lässt, die 
zweite Frage, was denn im konkreten Fall formalisiert 
werden soll. Leicht formalisieren lassen sich beispiels-
weise Aufbauorganisation (mit der Koppelung von 
Aufgaben/Entscheidungskompetenzen/Verantwor-
tung an Stellen von der Rektorin oder dem Rektor 
über Professorinnen und Professoren bis zum Haus-
meister), Arbeitsprozesse (z. B. zur Reisekostenge-
nehmigung oder zur Vorlesungsevaluation), Kommu-
nikationsstrukturen (Wer darf wann gegenüber der 
hochschulexternen Öffentlichkeit was kommunizie-
ren?) oder Strategien (Hochschulentwicklungsplan). 
Schlecht formalisieren lassen sich hingegen konkre-
te Anforderungen an das Verhalten von Lehrenden 
(„Unser Lehren und Lernen ist studierendenzentriert 
ausgerichtet und fördert selbstgesteuertes Lernen“). 

Diese Verhaltensanforderungen müssten operationa-
lisiert werden, um handlungsleitend und überprüfbar 
werden – und würden das Engagement der Betroffe-
nen sofort abwürgen. Und: Papier ist geduldig („Gele-
sen, gelacht, gelocht“).

Schauen wir uns dies auch an einem Beispiel an. 
Forschung lässt sich teilweise formal organisieren, 
etwa bei der formalen Prüfung von Forschungsan-
trägen auf Vollständigkeit und Korrektheit oder dem 
Einpflegen von Kosten in die Budgets der Hochschule 
– das können Sachbearbeitende aus der Verwaltung 
machen, die sich strikt an Verwaltungsvorschriften 
orientieren. Das Generieren einer Forschungsidee 
hingegen, die Suche nach Partnern und das mit hohem 
Frustrationspotenzial behaftete, da oft vergebliche 
Ausarbeiten von Forschungsanträgen werden in der 
Regel nur intrinsisch hoch motivierte Lehrende auf 
sich nehmen. Hier kann man als Führungskraft wenig 
zu Forschung motivieren, Forschung aktiv initiie-
ren oder etwa Forschung anordnen, man kann aber 
schnell durch falsche Handlungen demotivieren (etwa 
durch die Reduzierung von Deputaten für Forschungs-
vorhaben als „Leitwährung“ für alle Professorinnen 
und Professoren).

Führungsaufgabe 4: Was kann ich als Führungs-
kraft prinzipiell formalisieren? Und was sollte ich 
als Führungskraft in einer konkreten Situation 
formalisieren und was nicht?

Fazit

Hochschulen sind ein anderer Organisationstypus als 
Wirtschaftsunternehmen (in denen aber die meisten 
Professoren berufssozialisiert wurden) und müssen 
dementsprechend auch anders gemanagt werden. 
Deshalb braucht es aus unserer Sicht eine Professi-
onalisierung der Leitung an Hochschulen, d. h. unter 
anderem eine Vorbereitung der Leitungspersonen 
sowie kontinuierliche Reflexionsmöglichkeiten über 
Aufgaben und benötigte Kompetenzen. Ansonsten 
besteht das Risiko, dass aus einer „guten“ Profes-
sorin oder einem „guten“ Professor eine „schlechte“ 
Rektorin oder ein „schlechter“ Rektor wird, da für 
jede Position unterschiedliche Kompetenzen benö-
tigt werden. 
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Managen oder moderieren? Die Frage 
setzt voraus, dass Hochschulleitung 
sich zwischen zwei Polen entscheiden 
könne: zwischen dem durchsetzungs-
fähigen Manager, der Ziele definiert
und Ressourcen steuert, und der mode-
rierenden Vermittlerin, die Interessen 
ausgleicht und Konsens herstellt. Diese 
Dichotomie verkennt das Wesen der 
Organisation Hochschule. 

Meine These lautet: Hochschullei-
tungen stehen vielmehr vor der Aufga-
be, mit einem strukturellen Anta-
gonismus umzugehen, der aus der 
Verfasstheit von Hochschulen als Orga-
nisationen notwendig hervorgeht. Wird 
er erkannt und institutionalisiert, kann 
er eine Ressource der Offenheit und 
Freiheit sein und völlig unerwartete 
Innovationen der Hochschule bewirken.

Der blinde Fleck der Hochschul-
governance-Debatte

Die Literatur zur Hochschulgovernance 
ist reich an Beschreibungen des Span-
nungsfelds zwischen kollegialer Selbst-
verwaltung und managerialer Steue-
rung. New Public Management hat seit 
den 1990er-Jahren die Hochschulen mit 
einer Steuerungsphilosophie konfron-
tiert, die aus dem privatwirtschaftli-
chen Organisationsmodell importiert 
wurde: Zielvereinbarungen, Leistungs-
orientierung, Kennzahlen würden 
zu Effizienz führen. In einschlägigen 
Studien entpuppt sich das Konzept 
der Steuerung von Bildungs- und 
Forschungsinstitutionen mittels Leis-
tungskennzahlen jedoch als ein Steu-
erungsmythos (Unger et al. 2011, S. 
37). Dem gegenüber steht das Modell 
der akademischen Selbstverwaltung, 
das auf dem Prinzip der kollegialen 
Entscheidungsfindung und der Auto-
nomie der Lehrenden und Forschenden 

beruht. Selbstverwaltung funktioniert 
idealtypisch durch die Selbststeuerung 
der Professionen und durch die beschei-
denen Mitbestimmungsinstrumente für 
die nicht professoralen Organisations-
mitglieder.

Keines der Modelle würdigt dabei 
die stets auftretenden Antagonismen in 
Organisationen, die keine Dysfunktio-
nen sind, die durch bessere Führung, 
klarere Strukturen oder mehr Konsens 
zu beseitigen wären. Antagonismen 
sind ubiquitär in modernen Organisa-
tionen, da sie deren stets widersprüch-
lichen Anforderungen widerspiegeln.

Cosmopolitans und Locals: 
Ein klassischer Antagonismus

Der amerikanische Soziologe Alvin 
Gouldner hat in den 1950er-Jahren 
eine für die Hochschule bis heute gülti-
ge Analyse vorgelegt. Er unterschied 
zwischen zwei latenten Rollenidentitä-
ten, die in komplexen Organisationen 
mit Professionellen auftreten: Cosmo-
politans und Locals. Hochschullehren-
de sind mit einer inhärenten Spannung 
konfrontiert: Sie sind durch die Beru-
fung auf eine Professur besonders fest 
an ihre Hochschule gebunden. Gleich-
zeitig sind sie als Angehörige einer 
wissenschaftlichen Disziplin primär 
gegenüber einer überinstitutionellen 
Gemeinschaft des Wissens verpflichtet, 
der Scientific Community, die über ihre 
Hochschule weit hinausgeht.

Cosmopolitans sind in der Regel 
forschungsstarke, extern renommier-
te Hochschullehrende, deren Referenz-
gruppe in der Scientific Community 
liegt. Ihre Meriten bemessen sich an 
Publikationen, Drittmitteleinwerbun-
gen, Zitationsraten und internationalem 
Ansehen. Ihre Loyalität zur Hochschule 

Antagonismen als Strukturmerkmal der Organisation Hochschule.
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ist instrumentell: Sie verbleiben dort, solange sie 
kein besseres Angebot erhalten. Locals hingegen sind 
häufig diejenigen, deren wissenschaftliche Reputa-
tion auf die Region begrenzt ist, weshalb ihre jewei-
lige Hochschule als Bühne zur Selbstdarstellung 
dienen muss. Ihre Identität ist mit der Hochschule 
als Institution verwoben; ihre Machtressource ist 
ihre Vertrautheit mit den lokalen Strukturen, Netz-
werken und Spielregeln. Sie häufen oftmals Ämter 
an und tendieren zur bürokratischen Überformali-
sierung bei der Lösung von Problemen.

Dieser Antagonismus kann für die Hochschu-
le als Organisation funktional wirken, weil er eine 
wichtige Repräsentation gegenläufiger Umweltan-
forderungen darstellt: Die externen Ansprüche der 
Wissenschaftsumwelt und die interne Organisati-
onslogik werden durch die beiden latenten Identi-
täten in der Organisation präsent gehalten. Er kann 
dysfunktional wirken, wenn die Institutionalisie-
rungsformen des Antagonismus versagen: Wenn 
Cosmopolitans die Gremienarbeit als unprodukti-
ves Geschäft abtun, das von der eigentlichen Arbeit 
abhält, oder wenn Locals ihre Organisationsmacht 
nutzen, um forschungsorientierten Cosmopolitans 
den Zugang zu Ressourcen und Gestaltungsmög-
lichkeiten zu versperren, damit sie im Konkurrenz-
kampf nicht unterliegen.

Konflikt als Vergesellschaftungsform

Der soziologische Klassiker Georg Simmel hilft die 
Existenz dieses Antagonismus theoretisch einzu-
betten: Konflikt ist für Simmel eine Form der Verge-
sellschaftung, nicht ihr Gegenteil. Für eine Orga-
nisation bedeutet das, dass der Versuch, Konflikte 
vollständig zu beseitigen, eine leblose, statische 
Einheit erschafft. Simmels Ansatz war die Grundla-
ge für Lewis Cosers systematische Analyse der posi-
tiven Funktionen sozialer Konflikte, mit der er den 
in den 1950er-Jahren dominierenden Funktionalis-
mus revolutionierte. Konflikte erfüllen für Coser 
unter bestimmten Bedingungen positive Funktionen, 
weil sie einen Ausgleich zwischen Gruppeninteres-
sen herstellen können, Normen an neue Bedingun-
gen anpassen helfen und die Identität sozialer Grup-
pen stärken. Entscheidend dafür ist die Flexibilität 

der sozialen Struktur. Ein starres System hingegen 
verhindert die notwendige Anpassung und erhöht die 
Gefahr eines Zusammenbruchs. Dabei ist nicht der 
Konflikt selbst das Problem, sondern die mangelnde 
Tolerierung und Institutionalisierung von Konflik-
ten in starren Systemen.

Zwei Bedingungen für die integrierende Wirkung 
von Konflikten sind zentral: Erstens müssen die 
Konfliktparteien übergeordnete gemeinsame Ziele 
und Legitimitätsnormen teilen. Sie müssen anerken-
nen, dass es eine Pluralität an Meinungen, Interes-
sen und Werten gibt, um die in einem anerkannten 
Rahmen gestritten wird. Zweitens verhindert eine 
pluralistische Struktur, in der sich Konflikte über-
kreuzen und Mitglieder vielfältigen Gruppen angehö-
ren, dass sich tiefe Spaltungslinien ausbilden. Coser 
zieht den Schluss, dass „die Vielzahl von Konflik-
ten im umgekehrten Verhältnis zu ihrer Intensität 
steht“ (Coser 1972, S. 180).

Die Hochschule als Arena: Governance-
Strukturen vergrößern oder verkleinern 
Antagonismen
Was ist vor diesem Hintergrund Aufgabe der Hoch-
schulleitung? – Die Austragung von ohnehin ubiqui-
tären Antagonismen institutionalisieren.

Organisationen können sich allerdings Gover-
nance-Ordnungen geben, die strukturell angelegte 
Widersprüche unnötig vergrößern. Wenn etwa die 
Wahlverfahren für Gremien so ausgestaltet sind, dass 
Minderheitenpositionen überproportional verstärkt 
werden, kann es zu einer Tyrannei der Minderheit 
kommen, die der Entscheidungsfindung in der Orga-
nisationseinheit die Legitimität entzieht. Das Hare/
Niemeyer-Verfahren zur Ermittlung von Manda-
ten bei Gremienwahlen wirkt extrem minderhei-
tenfreundlich: Ein Verhältnis von 31 zu 69 Prozent 
der Stimmen bei einer Wahl von fünf professoralen 
Mandaten wird u. U. so abgebildet, dass die Minder-
heit auf 40 Prozent der Sitze aufgebläht wird. 

Hinzu kommt, dass die Mitbestimmungsrechte
der Statusgruppen regelmäßig von rivalisieren-
den professoralen Gruppen instrumentalisiert 

„Der Versuch, Konflikte vollständig zu beseitigen, 
erschafft eine leblose, statische Einheit.“
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werden. Was Coser (2015, S. 56 ff.) in seinen histo-
rischen Studien zu gierigen Institutionen anhand 
des Beispiels der königlichen Mätresse im franzö-
sischen Absolutismus herausgearbeitet hat, beob-
achten wir an Hochschulen: Wer Macht konzentrie-
ren und sich gegen die Gegenmacht der Kolleginnen 
und Kollegen durchsetzen will, bedient sich häufig 
derjenigen Mitspieler, die aufgrund der Statusun-
gleichheit nie gefährlich werden können und sich 
in einem strukturellen Abhängigkeitsverhältnis zu 
den Professorinnen und Professoren in der Organi-
sation Hochschule befinden. Wenn es an der Moral 
fehlt, die Selbstbeschränkung gebietet und Mani-
pulation von Abhängigen verbietet, dann leidet die 
Legitimität der Demokratie – das gilt für die „illibe-
rale Demokratie“ der modernen Autokraten genau-
so wie für die Hochschulgovernance.

Sehen dann Geschäfts- oder Wahlordnungen 
auch noch Losentscheidungen bei Stimmengleich-
heit vor, verzerrt dies die Wahrscheinlichkeit, 
Macht zu erhalten, weit über die Repräsentativi-
tät der Wählerstimmen hinaus. Mit einem Losent-
scheid, der einer Münzwurf-Wahrscheinlichkeit von 
50 Prozent entspricht, wird die 30-Prozent-Minder-
heit mithilfe von Allianzen mit abhängigen Status-
gruppen zur bestimmenden Kraft – unabhängig von 
den realen Mehrheitsverhältnissen im Kollegium. 
Durchsetzungsfähigkeit ist angesichts der akademi-
schen Freiheiten und dem daraus resultierenden zivi-
len Ungehorsam eher nicht gegeben. Top-down-Ma-
nagen bleibt erfolglos und die Reibungsenergie des 
Antagonismus verpufft in Rechtsstreitigkeiten, statt 
produktiv in vorhandenen Gestaltungsspielräumen 
genutzt zu werden.

Alexis de Tocqueville prägte den Begriff der 
Tyrannei der Mehrheit als eine der großen Gefah-
ren demokratischer Systeme. Die amerikanischen 
Politologen Levitsky und Ziblatt erkennen in der 
Governance-Struktur der USA eine mindestens eben-
so große Gefahr: Die vielfachen Checks and Balan-
ces ermöglichen die Tyrannei der Minderheit, wenn 
minoritäre Vetospieler systematisch die Handlungs-
fähigkeit von Mehrheiten blockieren, einfach weil 
sie es können, und sich durch keine moralischen 
Bedenken selbst beschränken. Was im amerikani-
schen politischen System als Schutz der Minderheit 
vor der Mehrheit gedacht war, mündete in die Hilf-
losigkeit der Mehrheit gegenüber einer strukturell 
bevorzugten Minderheit.

Für die akademische Selbstverwaltung bedeutet 
das: Der Antagonismus zwischen Cosmopolitans 
und Locals braucht Governance-Strukturen, die sich 
resilient gegenüber Machtmissbrauch (der Minder-
heit) erweisen. 

Was Hochschulleitung leisten kann – 
und was nicht

Luhmann hat in seiner Analyse formaler Organisa-
tionen gezeigt, dass Konflikte auf zwei Weisen bear-
beitet werden können: formal oder informal. Formale 
Entscheidungen sind endgültig und erzeugen Verlie-
rer und Gewinner; sie klären, können aber auch 
Ressentiments konservieren. Informale Lösungen, 
das stille sich Fügen, das Aushandeln eines Modus 
Vivendi, die Tabuisierung heikler Themen, haben 
den Vorteil, dass sie nicht endgültig sind. Ihr Nach-
teil besteht aber darin, dass die strukturellen Ursa-
chen des Konflikts verschleiert werden, weil sie den 
persönlichen Eigenschaften der Beteiligten zuge-
schrieben werden. Die Intrige ersetzt die Sachaus-
einandersetzung.

Da sich Hochschulleitungen als Wahlamt in 
regelmäßigen Abständen um Zustimmung bei den 
Wahlberechtigten bemühen müssen, neigen sie 
verständlicherweise zur informalen Bearbeitung 
von Antagonismen: Man moderiert, sucht Kompro-
misse, umgeht strittige Entscheidungen. Dies ist 
gelegentlich sinnvoll. Als Dauerstrategie erzeugt 
es jedoch genau das, was Coser als das eigentli-
che Problem beschreibt: die mangelnde Instituti-
onalisierung von Konflikten in starren Systemen. 
Der Konflikt verschwindet nicht; er wandert in die 
informale Sphäre ab und wird dort als persönliche 
Unverträglichkeit wahrgenommen statt als das, was 
er ist: ein strukturelles Merkmal jeder Organisation.

Die besondere Situation der HAW: 
Professionalisierungsdruck und Organisa-
tionsloyalität
An Hochschulen für angewandte Wissenschaften 
gewinnt dieser Antagonismus eine spezifische 
Dimension. Der Aufstieg der Fachhochschulen zu 
vollwertigen Forschungs- und Bildungseinrichtungen 
hat eine Transformation ausgelöst, die den Cosmo-
politan-Local-Antagonismus verschärft. Professorin-
nen und Professoren, die noch vor zwanzig Jahren 
als typische Locals einer praxisorientierten, regi-
onal verankerten Institution galten, werden heute 
mit Erwartungen konfrontiert, die aus dem univer-
sitären Wissenschaftssystem stammen: Forschungs-
leistung, Drittmitteleinwerbung und internationale 
Vernetzung.

Auf der anderen Seite sind die Cosmopolitans 
an HAW mit einer institutionellen Infrastruktur 
konfrontiert, die nicht für ihre Anforderungen gebaut 
wurde, und mit einer Gremienkultur, die von Locals 
geprägt ist. Im Konkurrenzkampf um Forschungs-
prestige leiden Locals darunter, nicht mithalten zu 
können, und versteifen sich daher noch mehr auf 
eine Verwaltungs- und Kontrollfunktion, die Spiel-
räume unnötig einengt. 
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Die entscheidende Frage lautet daher: Wie insti-
tutionalisiert die HAW den Antagonismus zwischen 
diesen beiden legitimen Orientierungen so, dass 
keine Seite die andere dauerhaft dominiert und dass 
beide Seiten einen Beitrag zur Erfüllung des Hoch-
schulmandats leisten können? Cosers These von der 
ausgleichenden Wirkung überkreuzender Konflikte 
erlaubt hier eine Erweiterung: In Organisationen mit 
großer Disziplinenvielfalt, wie sie an HAW typisch 
ist, überlagern sich verschiedene Konfliktlinien, was 
eine Spaltung eigentlich verhindern müsste. Wenn 
die Gegnerschaft zwischen Cosmopolitans und Locals 
als dominante Trennlinie die anderen Konfliktlini-
en der Wissenschaftsdisziplinen überlagert, orien-
tieren sich Locals nur mehr an der Organisation als 
Bezugspunkt ihrer Identität und empfinden Cosmo-
politans mit ihrer Orientierung an externen Bezugs-
gruppen als Bedrohung der Gruppenidentität. Die 
Intensität des Antagonismus nimmt dann zu, weil 
die Vielfalt der Konfliktlinien durch eine einzige 
dominante Spaltung ersetzt wird. 

Was Hochschulleitungen brauchen – 
und was nicht

Hochschulleitungen brauchen keine Mediatoren, die 
Differenzen wegtherapieren. Sie brauchen Struktu-
ren, die den Streit produktiv werden lassen. Das ist 
der eigentliche Sinn akademischer Selbstverwal-
tung: nicht der erzwungene Konsens, sondern die 
institutionalisierte Form des Dissenses. In Simmels 
Worten: „Unsere Opposition gibt uns das Gefühl, in 
dem Verhältnis nicht völlig unterdrückt zu sein, sie 
läßt unsere Kraft sich bewußt bewähren und verleiht 
so erst eine Lebendigkeit und Wechselwirksamkeit 
an Verhältnisse, denen wir uns ohne dieses Korrek-
tiv um jeden Preis entzogen hätten“ (S. 289 f.). Das 
gilt für Hochschulen in besonderem Maße, weil die 

Einheit der Hochschule, anders als die Einheit eines 
Unternehmens, nicht über Eigentum oder Marktdis-
ziplin erzeugt wird, sondern über geteilte Normen 
der Wahrheitssuche und demokratische Legitimation. 

Eine Hochschulleitung, die diesen Antagonismus 
versteht, wird weder ausschließlich managen noch 
ausschließlich moderieren. Sie wird die Bedingungen 
schaffen, unter denen Cosmopolitans und Locals ihre 
widerstreitenden Orientierungen jeweils produktiv 
einbringen können: in fairen Verfahren, mit klaren 
Mehrheitsentscheidungen, mit dem gemeinsamen 
Anspruch auf Qualität und wissenschaftliche Inte-
grität als Legitimitätsbasis.

Das ist anspruchsvoller als Konsensmanagement. 
Aber es ist nachhaltiger. Denn Konflikte, die instituti-
onalisiert werden, stärken die Organisation. Konflik-
te, die verdrängt werden, zerfressen sie. 

Coser, Lewis: Theorie sozialer Konflikte. Neuwied, Berlin: Luchterhand, 1972 [1956].

Coser, Lewis: Gierige Institutionen. Soziologische Studien über totales Engagement. Berlin: Suhrkamp, 2015 [1974].

Gouldner, Alvin W.: Cosmopolitans and Locals: Toward an Analysis of Latent Social Roles – I. Administrative Science Quar-
terly, 2 (3), 1957, S. 281–306.

Gouldner, Alvin W.: Cosmopolitans and Locals: Toward an Analysis of Latent Social Roles – II. Administrative Science Quar-
terly, 2 (4), 1958, S. 444–480.

Levitsky, Steven; Ziblatt, Daniel: Die Tyrannei der Minderheit. München: DVA, 2023.

Luhmann, Niklas: Funktionen und Folgen formaler Organisation. Berlin: Duncker & Humblot, 1964.

Simmel, Georg: Soziologie. Untersuchungen über die Formen der Vergesellschaftung. Frankfurt am Main: Suhrkamp, 2013 [1908].

Tocqueville, Alexis de: Über die Demokratie in Amerika. Stuttgart: Reclam, 2011.

Unger, Martin; Dünser, Lukas; Thaler, Bianca; Laimer, Andrea: Evaluierung des formelgebundenen Budgets der Universitä-
ten, IHS – Institut für höhere Studien, Wien 2011.

„Denn Konflikte, die insti-
tutionalisiert werden, 
stärken die Organisation. 
Konflikte, die verdrängt 
werden, zerfressen sie.“

„Hochschulleitungen brauchen keine Mediatoren, 
die Differenzen wegtherapieren.“
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Studiengänge sind keine Selbstläufer. Sie 
entstehen durch Lehrende, die sich koor-
dinieren, Verantwortung übernehmen 
und Nachfolge organisieren. Und doch: 
Wer einen Studiengang an einer Hoch-
schule für angewandte Wissenschaften 
(HAW) leitet, ist rechtlich kaum gere-
gelt. Wie Leitungsaufgaben besetzt und 
weitergegeben werden, bleibt weitge-
hend informell – ein strukturelles Defi-
zit mit Konsequenzen für Qualität, Konti-
nuität und Verantwortungsklarheit im 
Studiengang.

Landeshochschulgesetze definieren 
Studiengänge als berufsqualifizierende 
Angebote (z. B. HSG Bayern Artikel 63; 
HSG NRW § 60; HSG Berlin § 22; HSG 
Thüringen § 48). Qualitätsanforderun-
gen beziehen sich dabei fast ausschließ-
lich auf Ergebnis- und Prozessmerkmale: 
Lehrsprache, Kompensation, Anrech-
nung und Anerkennung, Auslands-
aufenthalte, Praxisanteile und v. a. In
Berlin enthält § 22 Absatz 1 sogar einen 
Elf-Punkte-Plan zu Prozessqualitäten; 
Thüringen regelt entsprechende Anfor-
derungen in § 53. Strukturqualitäten 
hingegen – also Fragen der Ressour-
cen-, Personal- und Leitungsverantwor-
tung – werden systematisch vernach-
lässigt. Diese sind strukturell der 
Verantwortlichkeit der demokratischen 
akademischen Selbstverwaltungen von 
Hochschulen und in diesen den Fachbe-
reichen, ihren Fachbereichsräten und 
den Dekaninnen und Dekanen überant-
wortet, jedoch kaum konkretisiert.

Der Wechsel von der Programm- zur 
Systemakkreditierung, durch den ein 
jeder Studiengang nunmehr hochschul-
intern, interdisziplinärer, vergleichen-
der erst- bzw. reakkreditiert wird, hat 
diesem strukturellen Defizit nicht abge-
holfen. Er setzt funktionierende Kolle-
gien voraus, ohne zu deren Aufbau und 
Erneuerung beizutragen. Das Ergebnis: 

Wer einen Studiengang leitet und wie 
der Wechsel in der Studiengangskoor-
dination gelingt, bleibt informell gere-
gelt – und damit anfällig.

Die Lehrenden im Studien-
gangskollegium

An den HAW wird ein Studiengang von 
einem Kollegium getragen: Professo-
rinnen und Professoren, Lehrkräfte für 
besondere Aufgaben und Lehrbeauf-
tragte wirken zusammen. Die Koordi-
nation übernehmen eine oder mehrere 
Personen aus diesem Kreis, häufig als 
„Studiengangsfachberatung“ bezeich-
net, obwohl der Begriff die tatsächliche 
Funktion nicht trifft. Gemeint ist die 
kollegiale Geschäftsführung des Studi-
engangskollegiums. Rolle, Befugnis 
und Verantwortung dieser Koordinati-
on sind jedoch weder im Hochschulrah-
mengesetz noch in den Landeshoch-
schulgesetzen definiert. Hinzu kommt: 
Der Einfluss und die Wirksamkeit der 
– an HAW kollegial zu realisierenden –
Studiengangskoordination wird häufig
überschätzt (vgl. Albrecht 2018). Ihre
Aufgabe ist dabei keineswegs trivial: Das
Kollegium muss personell handlungs-
fähig bleiben, neue Lehrende integrie-
ren, langjährige Mitglieder begleiten –
und die eigene Leitung kontinuierlich
erneuern. Wer das nicht aktiv gestaltet,
riskiert eine schleichende Erosion von
Engagement, Expertise und Verantwor-
tungsbereitschaft.

Mitwirkende gewinnen und 
begleiten

Wer über die Frage von Mitwirkung 
und Leitung nachdenkt, muss zunächst 
zwischen zwei Ebenen unterscheiden: 
den Personen außerhalb des Kollegiums 
(potenzielle und ehemalige Mitwirkende) 

Wer leitet eigentlich einen Studiengang – und wie kommt man zu dieser Verantwortung? 

Ein Plädoyer für mehr Formalität beim Mitwirkenden- und Leitungswechsel.
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mailto:susanne.borkowski@h2.de
https://www.researchgate.net/profile/Susanne-Borkowski
https://doi.org/10.5281/zenodo.21072396
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und den aktiven Mitgliedern. Ein Mitwirkendenwech-
sel ist kein Ereignis, sondern ein Prozess, in dem 
potenzielle zu neuen Mitgliedern werden, Neue zu 
Etablierten, Etablierte zu Alteingesessenen – und 
irgendwann zu Ehemaligen.

Eine weitere Unterscheidung lässt sich – korrespon-
dierend mit soziologischen Integrationsphasen – über 
verschiedene Aktivitätsphasen erkennen: beobacht-
ende Teilnahme, aktive Mitwirkung, Übernahme von 
Verantwortung, Engagement in der Leitung, Rückzug 
in stille Teilhabe. Die Phasen verlaufen nicht auto-
matisch. Zu jeder Phase gehören spezifische Aufga-
ben der Studiengangskoordination: die Ansprache 
potenzieller neuer Mitwirkender, die Begleitung von 
Neuen in ihrer Orientierungsphase, die Vernetzung 
des Nachwuchses untereinander sowie die Vermitt-
lung in Richtung aktiver Verantwortungsübernahme. 
Vier voneinander zu unterscheidende Integrations- 
und Aktivierungsaufgaben sind zu bearbeiten, um 
Potenzielle zu Neuen, Neue zu Nachwuchs und den 
Nachwuchs zu Verantwortungsträgern zu entwickeln. 

Spannend ist wahrzunehmen, dass gleichzeitig immer 
auch Prozesse stattfinden, durch die Verantwortungs-
träger zu Etablierten, Etablierte zu Alteingesessenen 
und Alteingesessene zu Ehemaligen werden. Auch 
diese Ablösungen wollen aktiv gestaltet werden: durch 
Ansprache, Vorbereitung auf den Rückzug, Neupositi-
onierung und die Übergabe von Wissen und Netzwer-
ken an den Nachwuchs. Wo das unterbleibt, entstehen 
stille Brüche – in der Kontinuität, im institutionel-
len Gedächtnis, in der Qualität der Lehre (Albrecht, 
Lequy 2018).

Leitungswechsel gestalten

Die Erneuerung der Leitung selbst folgt einer eigenen 
Logik – und ist die anspruchsvollste Aufgabe im Studi-
engangskollegium. Auch Leitungspersonen durchlau-
fen Integrations- und Aktivitätsphasen: von der beob-
achtenden Teilnahme über aktive Mitwirkung bis zur 
Übernahme von Leitungsverantwortung – und schließ-
lich zurück in eine andere Form der Beteiligung. Wer 
heute leitet, war gestern Nachwuchs; wer morgen leiten 
soll, ist heute noch Mitglied unter vielen.

Um Leitungsnachfolge zu gewinnen, bedarf es vier 
personenbezogener Handlungsschritte: die werben-
de Ansprache, die Vorbereitung, die Integration (und 
individualisierende Ablösung von ihrer bisherigen 
Rolle als „einfaches“ Mitglied des Studiengangs) und 
die Positionierung als Leitungspersonen. Dieser letzte 

Schritt wird häufig unterschätzt: Er bedeutet eine 
Individualisierung, die oft als „Vereinsamung der 
Leitung“ empfunden wird und deshalb einer aktiver-
en Begleitung bedarf. 

Insbesondere die Vorbereitung von Leitenden ist 
keinesfalls nur eine individuelle Angelegenheit. Hand-
lungsfähigkeit kann nicht nur geprüft oder geweckt 
werden – sie muss interaktiv ausgehandelt und im 
Kollegium selbst erprobt werden. Umgekehrt wollen 
bisherige Leitende nicht einfach „abgelöst“, sondern 
begleitet werden – in die neue Rolle des engagierten, 
aber nicht mehr leitenden Mitglieds.

Zwei strukturelle Prozesse begleiten jeden Leitungs-
wechsel zwangsläufig: Differenzierung (wer über-
nimmt welche Aufgaben?) und Hierarchisierung (wer 
trägt welche Verantwortung mit welchem Gewicht?). 
Beide verlaufen, wenn nicht aktiv gestaltet, implizit 
– und damit potenziell konfliktträchtig. Die Studien-
gangskoordination muss deshalb im Kollegium aktiv
für individuelle Stärken werben und Arbeitsteilung
als produktive, nicht bedrohliche Struktur etablieren
(Albrecht 2018).

Warum Formalisierung hilft

Informelle Regelungen sind nicht per se schlecht. Sie 
ermöglichen Flexibilität und schonen Ressourcen. Das 
Problem entsteht, wenn sie zur Norm werden – und 
wenn niemand mehr weiß, wer eigentlich zuständig 
ist, wenn es darauf ankommt. Die Studiengangskoor-
dination braucht keine bürokratische Überregelung. 
Aber sie braucht Klarheit: über Rollen, über Zustän-
digkeiten, über Prozesse des Ein- und Austritts. Wo 
diese Klarheit fehlt, leidet nicht nur die Koordination 
– es leidet der Studiengang als Ganzes. Das Kollegi-
um ist keine Ressource, die sich von selbst regene-
riert. Es ist ein soziales Gefüge, das Pflege braucht –
und eine Leitung, die das weiß.

Albrecht, Peter-Georg: Unabhängig und verantwortlich: Konfliktbearbeitungsstrategien in der akademischen Selbstverwal-
tung und Studiengangsorganisation. https://www.forschung-und-lehre.de/management/unabhaengig-und-verantwort-
lich-1020 – Abruf am 25.04.2026. 

Albrecht, Peter-Georg; Lequy, Anne: Wie der Personalwechsel gelingt. Staffelstabwechsel in der akademischen Selbstverwal-
tung. https://www.forschung-und-lehre.de/management/wie-der-personalwechsel-gelingt-317 – Abruf am 25.04.2026. 

„Spannend ist wahrzunehmen, dass
gleichzeitig immer auch Prozesse
stattfinden, durch die Verantwortungs-
träger zu Etablierten, Etablierte zu 
Alteingesessenen und Alteingesessene 
zu Ehemaligen werden.“

https://www.forschung-und-lehre.de/management/unabhaengig-und-verantwortlich-1020
https://www.forschung-und-lehre.de/management/wie-der-personalwechsel-gelingt-317
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Internes Kolloquium/Delegiertenversammlung 2026 

Strategisch geschärft, einstimmig beschlossen
Am Vortag der diesjährigen Bundes-
delegiertenversammlung nutzten die 
Delegierten das anberaumte interne 
Kolloquium für intensive Gespräche 
und einen fachlichen Austausch über 
die Kernthemen der Verbandsarbeit 
und über politische Strategien. Dabei 
erörterten sie auch, wie die Arbeit 
des hlb und die besonderen Stär-
ken der Hochschulen für angewand-
te Wissenschaften stärker sichtbar 
gemacht und wirksamer kommuni-
ziert werden können. Die im gemein-
samen Strategieprozess erarbeitete 
politische Positionierung wurde von 
der Delegiertenversammlung einstim-
mig verabschiedet. Am 30. Mai 2026 
fand dann die Delegiertenversamm-
lung der Bundesvereinigung statt.

Die Delegiertenversammlung fand in 
diesem Jahr turnusgemäß in Hamburg 
statt. 75 Delegierte aus den hlb-Landes-
verbänden reisten dazu in die Hanse-
stadt. Am Vortag bot ein internes Kollo-
quium für hlb-Mitglieder Gelegenheit 
zum Austausch über die Kernthemen 
der Verbandsarbeit und deren Kommu-
nikation als Basis für eine erfolgreiche 
politische Strategie des hlb. Es bilde-
te den Abschluss des Beteiligungs-
prozesses zur politischen Neujustie-
rung des Verbands, auf den sich die 
Landesvorstände mit dem Bundesprä-
sidium verständigt hatten. Vorschlä-
ge aus allen Landesverbänden flossen 
in diesen abgestimmten und struktu-
rierten Prozess ein. Bereits ein Work-
shop am 20. April bot Gelegenheit zur 
Vorstellung und gemeinsamen Diskussi-
on der Ideen aus den Landesverbänden.

Internes Kolloquium

Prof. Dr.-Ing. Tobias Plessing, Präsident 
der hlb-Bundesvereinigung, stellte die 

Ergebnisse des intensiven Austauschs 
zu Beginn des internen Kolloquiums am 
29. Mai den Delegierten und interessier-
ten hlb-Mitgliedern in seinem Impuls-
vortrag vor. Ein zentrales Ergebnis war,
dass angesichts der immer heteroge-
ner werdenden Ausgangslagen in den
Landesverbänden es jeweils angepass-
ter Strategien für die politische Arbeit
vor Ort bedarf. Mit einem neuen Ansatz
für Kommunikationsstrategien, die die
Stärken der HAW in den Vordergrund
rücken, sollen die Verbandsthemen
künftig besser in Politik und Öffent-
lichkeit transportiert werden. Ideen und
Anregungen für differenzierte Strategi-
en auf Landesebene waren Gegenstand
eines eigens dafür konzipierten Work-
shops am Nachmittag des Kolloquiums.

Für die weiteren Impulsreferate 
konnten zwei ehemalige Mitglieder des 
Ausschusses für Bildung, Forschung 
und Technikfolgenabschätzung im Deut-
schen Bundestag gewonnen werden. 
Den Auftakt machte Ye-One Rhie (SPD), 
die einen Überblick über die aktuel-
len Entwicklungen der Bundesförde-
rung im Bereich Transfer gab. Dabei 

ging sie auch auf das Aus der Deut-
schen Agentur für Transfer und Inno-
vation (DATI) ein, deren Konzept sie 
als Mitglied der Gründungskommis-
sion maßgeblich mitentwickelt hatte. 
Die neue Bundesregierung verfolgt den 
ursprünglichen Ansatz für diese Trans-
feragentur nicht weiter, sondern hat ihn 
im Rahmen der „Initiative Forschung 
und Anwendung“ neu ausgerichtet. 
Die Grundidee einer stärkeren Trans-
ferförderung bleibt dabei erhalten, wird 
jedoch unter anderem Namen und mit 
veränderter Schwerpunktsetzung fort-
geführt. Ergänzend stellte Rhie neue 
Förderprogramme und Instrumen-
te der Bundesregierung vor, darunter 

auch ein neu aufgelegtes Anschluss-
programm „Transfer Scale-up“, das an 
den DATI-Piloten anknüpft.

Prof. Dr. Stephan Seiter von der Hoch-
schule Reutlingen, ehemaliges Mitglied 
der FDP-Bundestagsfraktion, skizzier-
te in seinem Impuls Wege zur Zusam-
menarbeit von Bund und Ländern bei 
den Themen Besoldung und Bürokra-
tieabbau. Zu beiden Kernthemen über-
nahmen die Impulsgeber jeweils die 
Leitung der anschließenden Workshops. 
Ein dritter Workshop befasste sich mit 
der landesspezifischen Akzentuierung 
von Positionen des hlb unter Leitung 
von hlb-Vizepräsident Prof. Dr.-Ing. Jörn 
Schlingensiepen und dem Vorsitzenden 
des hlb Thüringen, Prof. Dr. Alexander 
Richter.

Die Ergebnisse aus den drei Work-
shops vom Nachmittag des Kolloqui-
ums wurden vor dem Auditorium vorge-
stellt. Den Abschluss des Kolloquiums 
bildete eine Podiumsdiskussion mit 
den Impulsgebern und Präsidiumsver-
treter. Dabei wurden klare Botschaf-
ten und Zielsetzungen vereinbart, mit 
denen der Verband in der Öffentlich-
keit und in der Politik mehr Sichtbar-
keit gewinnen will. Die erfolgreiche 
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hlb-Präsident Prof. Dr. Tobias Plessing

Das Moderatorenteam mit Jörn Schlingen-
siepen und Alexander Richter leitet  
den Workshop „Landesspezifische  
Akzentuierung der Positionen des hlb“.

Ye-One Rhie

Prof. Dr. Stephan Seiter
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In Deutschland fi ndet man rund 430 
Hochschulen und 22.000 verschiedene 
Studiengänge - die rund 240 Hochschu-
len für angewandte Wissenschaften, an 
denen inzwischen 54 Prozent aller Studi-
enanfängerinnen und -anfänger studie-
ren, bieten davon 7.700. Das Statistische 
Bundesamt erfasst (WS 2025/2026) diese 
22.000 Studiengänge unter zwölf Fächer-
gruppen und rund 280 Studienfächern 
und Fachgebieten, von denen man anneh-
men könnte, dass sie das Bildungsange-
bote ausreichend diff erenziert darstel-
len. Im Schnitt gibt es mehr als 22.000 
Studiengängen, jedoch jedes Studienfach 
im Bachelor- oder Masterstudium in etwa 
35 Varianten. 

Fraglich ist, ob die heutige Arbeitswelt 
tatsächlich so hoch spezialisiert ist, dass 
diese Vielzahl notwendig und sinnvoll ist. 
Diese kritische Frage ist nicht neu und 
geht uns alle an. Der rasant fortschrei-
tende Einsatz von künstlicher Intelligenz 
erfordert neue Fähigkeiten, die eine hohe 
Spezialisierung unbedeutender erschei-
nen lassen. Der Blick geht zurück auf 
die Kernkompetenzen eines kritischen 
und systemischen Denkens, der Kreativi-
tät und der Empathie, die jedes Studium 
jeweils anhand seines Faches vermitteln 
soll und auch vermitteln kann. Ein Studi-
um ermöglicht den Eintritt in eine viel-
fältige und sich ebenfalls stetig ändern-
de Arbeitswelt. Es ändert nichts an 
der Notwendigkeit eines lebenslangen 
Lernens. Auch das stellt die Hochspezia-
lisierung durch ein Studium infrage.

Wer im Übrigen den Entwicklungs- 
und Verwaltungsaufwand kennt, der 
hinter jedem einzelnen Studiengang 
steckt, muss in Zeiten knapper werden-
der Ressourcen und für den unbestrit-
ten notwendigen Bürokratieabbau den 
Blick auch auf diese Vielfalt lenken und 
deren Berechtigung ehrlich hinterfra-
gen: „Wenn wir bewahren wollen, was 
wir haben, müssen wir vieles ändern“ 
(Johann Wolfgang von Goethe).

Ihre/eure Judith Hauer
hlb-Vizepräsidentin

hlb-Kolumne

Weniger ist mehr
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Entwicklung der Hochschulen für 
angewandte Wissenschaften soll dabei 
nochmals stärker mit den politischen 
Kernthemen verknüpft werden und 
die Themen mit Zahlen und Fakten 
überzeugender unterfüttert werden.

Delegiertenversammlung

Das Bundespräsidium gab der Dele-
giertenversammlung zunächst einen 
Rückblick auf die hochschulpolitische 
Arbeit des Vorjahres und hob exem-
plarisch wichtige Ereignisse hervor: 
Präsident Prof. Dr.-Ing. Tobias Plessing 
verwies auf die erstmalige Ausrichtung 
der Preisverleihungsfeier im Vorjahr 
und gab einen Rückblick auf die zwei-
te Ausgabe des im letzten Jahr begrün-
deten Spreebogenformats am 19. Mai 
2026 in Berlin. Zu diesem „Gipfeltref-
fen“ der HAW waren Vertreterinnen 
und Vertreter aus der Politik und Stake-
holder aus dem Wissenschaftsbereich 
gekommen (siehe Bericht in der DNH 
2026/3, S. 24). 

Auch in diesem Jahr haben sich enga-
gierte hlb-Mitglieder mit aktuellen und 
relevanten Themen aus dem HAW-Bereich 
auseinandergesetzt. So hat die Arbeits-
gruppe (AG) Hochschulen für den öff ent-
lichen Dienst ein Positionspapier mit einer 
Analyse und mit Vorschlägen für Verbes-
serungen veröff entlicht. Das Papier führte 
zu einem Austausch u. a. mit der Rektoren-
konferenz der Hochschulen für den öff ent-
lichen Dienst (RKHöD, Prof. Dr. Jürgen 
Stember), berichtete Vizepräsidentin Prof. 
Dr. Judith Hauer. Die AG plant ein Monito-
ring zur Hochschulförmigkeit des beson-
deren Hochschultyps als Grundlage für die 
weitere politische Arbeit. In der AG Priva-
te Hochschulen wurde ein Positionspapier 
gemeinsam mit den betroff enen AG-Mit-
gliedern aus dem privaten Hochschulsek-
tor erarbeitet. Es bildete die Grundlage für 
einen Austausch am 17. November 2025 
mit der für eine Strukturbegutachtung 
des privaten Hochschulsektors eingesetz-
ten Arbeitsgruppe im Wissenschaftsrat. 
Die Arbeitsgruppe wurde zur Abschluss-
tagung des BMFTR-Projekts „ProPriHo 
– Professor*innen an Privathochschu-
len“ am 24. April 2026 eingeladen, zu 
der AG-Leiterin hlb-Vizepräsidentin Prof. 
Dr. Heike Pospisil die Arbeitsergebnisse 
vorstellte und zum Abschlusspanel einge-
laden wurde. Das im Herbst 2025 erschie-
nene „Schwarzbuch Bürokratie – Proble-
me. Verursacher. Lösungen“ erreichte eine 

bemerkenswerte Sichtbarkeit in der Politik 
sowohl auf Landes- als auch auf Bundes-
ebene. Es wurde als wichtige Quelle von 
den beiden nationalen Beratungsgremien 
EFI und dem Normenkontrollrat aufgegrif-
fen und fand ebenso in der Presse Reso-
nanz. Erarbeitet hatte das Schwarzbuch 
die 2024 konstituierte AG Bürokratie-
abbau an Hochschulen für angewandte 
Wissenschaften unter der Leitung des im 
Vorjahr aus Altersgründen ausgeschiede-
nen hlb-Vizepräsidenten Prof. Dr. Jochen 
Struwe. Es kam weiterhin ein Podcast für 
die hlb-Podcastreihe „Auf der Tonspur“ 
mit den Herausgebern zustande. Auf Anre-
gung aus dem Kreis der Delegiertenver-
sammlung 2025 wurde eine AG Operative 
Umsetzung des Promotionsrechts an HAW 
von der Bundesvereinigung eingerichtet, 
die sich am 3. September 2025 konstitu-
ierte. In der AG wirken Teilnehmende aus 
sechs Bundesländern mit, darunter jeweils 
aus drei Ländern mit dezentralem Promoti-
onsmodell (Bayern, Niedersachsen, Rhein-
land-Pfalz) und zentralem Promotionsmo-
dell (Baden-Württemberg, Brandenburg, 
Nordrhein-Westfalen). 

Weit über zehn Jahre hat Prof. Dr. 
Rainer Sawatzki das Amt des Ersten Vorsit-
zenden im Landesverband Hamburg ausge-
füllt und bis Oktober des letzten Jahres 
mit großem Verantwortungsbewusstsein 
ausgeübt. Tobias Plessing würdigte dieses 
herausragende ehrenamtliche Engage-
ment und überreichte ihm den Ehrenpreis 
des hlb „Prof.i“.

Termin der nächsten Bundesdele-
giertenversammlung in Erfurt ist 
der 23./24. April 2027.

KN

Tobias Plessing überreicht Rainer Sawatzki, 
langjähriger Vorsitzender des hlb-Ham-
burg, den Ehrenpreis des hlb.
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Auswirkungen generativer KI auf die Informatik 
und auf Informatik-Studierende
Drei Jahre nach der ChatGPT-Veröffentlichung hat sich das Berufsumfeld für 
Informatiker und Informatikerinnen stark verändert: Absolventen finden schwer 
einen Berufseinstieg. Der Arbeitsalltag von IT-Beschäftigten gleicht dem von 
Fließbandarbeitern.

Prof. Dr.-Ing. Oksana Arnold

Permalink:
https://doi.org/10.5281/zenodo.21072421

In der gesellschaftlichen Wahrneh-
mung herrscht eine unerschütterliche 
Euphorie. Die Integration von generati-
ver KI in nahezu alle Tools und Prozes-
se ist in vollem Gange. 2,9 Millionen 
KI-Modelle stehen auf huggingface.co/
models. Hochschulen erstellen Moo-
dle-Plugins für Chatbots. Andernorts 
will man KI-basiert potenzielle Studi-
enabbrecher identifizieren und retten. 
Noch radikaler wird die Notwendigkeit 
von Leistungsbewertungen hinterfragt.

Mittlerweile sind generative KI-Tools 
vollständig in der Bildung angekom-
men. Die meisten Studierenden nutzen 
intelligente Assistenten. Im Sinne des 
Coaching-Konzepts „Hilfe zur Selbst-
hilfe“ befürworte ich eine studen-
tische Nutzung generativer KI. Die 
Analogie zur Einführung von Taschen-
rechnern in Schulen sehe ich jedoch 
nicht: In Grundschulen bleibt das klei-
ne Einmaleins relevant, und Taschen-
rechner haben ein nachvollziehbares 
korrektes Kalkül. Dieses fehlt unseren 
LLM-basierten Assistenten. Halluzina-
tionen sind die Konsequenz.

Funktionalität heutiger Chatbots

Ich spreche oft Studierende auf ihr 
Nutzungsverhalten und ihre Erfah-
rungen an. Sie teilen zur Prüfungsvor-
bereitung Fragen und Antworten mit 
ihrem KI-Assistenten und lernen im 
Anschluss über das Sprachinterface. 
Sympathisch sehen sie die Anreiche-
rung der Sprachausgabe mit Füllwör-
tern. Die Übergabe von Lehrmaterial 
an cloudbasierte Chatbots zur inhalt-
lichen Zusammenfassung ist jedoch 
bedenklich. Wenn das Lehrmaterial 

aus zugangsgeschützten Lernräumen 
stammt, finden Urheberrechtsverlet-
zungen statt. Auch werden didaktische 
Konzepte der Gestaltung des Lehrma-
terials über Bord geworfen. Wichtige 
Details gehen verloren. Interessant war 
die Aufforderung an ChatGPT, einen zu 
generierenden Algorithmus als Hypo-
these zu verstehen, ihn in seiner Funk-
tionsweise zu verifizieren, ggf. zu falsi-
fizieren und selbstständig anzupassen. 
Das fehlende korrekte Kalkül provoziert 
reflexartig die Frage: Vertraut OpenAI 
den generierten Antworten, und erlaubt 
es den anschließenden Test auf seinen 
Servern? Die Entwickler vertrauen nicht 
dem Modell selbst, sondern den Sicher-
heitsmechanismen der Anwendungs-
ebene offenbart, dass heutige Systeme 
weit mehr sind als reine Transformer. 
Sie sind sowohl vor der Informations-
transformation durch Kontexte als auch 
nach der Antwortgenerierung durch 
Usage-Monitoring-Regeln angerei-
chert (OpenAI 2025). Reasoning-Tokens 
dienen zur Erzeugung eines „Denk-
prozesses“. Häufig ist die Generierung 
nun mehrstufig. Schlüsselwörter bzw. 
Code-Snippets der ersten Stufe werden 
genutzt, um tatsächliche Berechnungen 
auszuführen und die Ergebnisse in die 
finale Antwort zu integrieren (Parisi et 
al. 2022; Schick et al. 2023). Zhiyuan et 
al. (2025) lernte zur API-Toolintegration 
eine Zuordnung von ca. 16.500 Tool-
Bench-Programmen. Die Textantwort 
weicht einem imaginären serviceori-
entierten Workflow mit integrierten 
Programmaufrufen ohne vollständige 
Verifikation und Validierung. Inwieweit 
diese subsymbolisch lernenden KI-Sys-
teme den EU AI Act verletzen, müssen 
autorisierte Institutionen klären.

PROF. DR.-ING. OKSANA ARNOLD
Professur für Theoretische Informatik 
und Künstliche Intelligenz
Fachhochschule Erfurt
Altonaer Straße 25
99085 Erfurt
oksana.arnold@fh-erfurt.de
www.fh-erfurt.de

Fo
to

: S
tu

di
ol

in
e 

Ph
ot

og
ra

ph
y

https://doi.org/10.5281/zenodo.21072421
mailto:oksana.arnold@fh-erfurt.de
http://www.fh-erfurt.de
https://huggingface.co/models


25FACHBEITRÄGEDNH 4 | 2026

„Studierende nutzen generative KI 
aufgrund ihrer Experimentierfreude 
viel intensiver und kreativer, als wir 
es als Lehrende vermuten.“

Eine einfache Toolintegration ist das Erstellen von 
PowerPoint-Präsentationen aus einem Chat heraus. 
Seit einem Jahr bietet die freie ChatGPT-Version an, 
die Kommunikation in eine PowerPoint zu über-
führen. Bei Zustimmung generiert ChatGPT ein 
Python-Programm, führt es aus und transferiert 
das Ergebnis in den Download-Ordner. Die Versu-
chung ist groß, unreflektiert die PowerPoint als eige-
ne auszugeben – mit fatalen Konsequenzen für die 
Informatik, die Studienabschlüsse und die gesell-
schaftliche Entwicklung. Der ausbleibende Kompe-
tenzaufbau führt zu einer KI-Abhängigkeit und zeigt 
Außenstehenden, dass man auch ohne Informatikex-
pertise schnell zum Ziel kommt. Der IT-Arbeitsmarkt 
bricht deshalb zusammen. IT-Beschäftigte sehen 
sich zunehmend als Fließbandarbeiter, weil sie nur 
noch generierte Programme und andere Artefakte 
freigeben. Kunden von Software-Häusern erwarten, 
dass die Effizienzsteigerungsraten als Preisnachläs-
se weitergereicht werden.

Verantwortung von Lehrenden und 
Relevanz von Täuschungen

Der Nachweis, dass vorgelegte Arbeitsergebnisse 
einer unreflektierten Verwendung künstlich gene-
rierter Ausarbeitungen entspringen, fällt dagegen 
schwer. Dies liegt an der Vielfalt der verfügbaren 
Systeme und daran, dass die Ausgabetexte über 
Zufallsparameter variieren. Uns Lehrenden bleibt 
nur, einen Verdacht als Vermutung zu äußern. Dann 
heißt es ab und zu, dass die Tools nur als Recht-
schreibhilfe oder zur Inline-Dokumentation dienten. 
Gegen eine ideengebende Nutzung spricht nichts, 
aber eine strikte Zweckbestimmung ist nicht glaub-
würdig. Nur selten gelingt zufällig ein Nachweis. In 
einem Modul mit dem didaktischen Konzept „Lernen 
durch Lehren“ erstellen und halten Studierende 
Kinderkurse, z. B. zu Minecraft-Java-Mods. Sie geben 
dazu ihre Konzeption so vor der Kurseinheit ab, dass 
ich sie zur Absicherung des Lernerfolgs rechtzei-
tig verbessern kann. Um meinen Zeitaufwand zu 
reduzieren, sollte eine ChatGPT-Kommunikation 

zeigen, wie die Studierenden selbstständig zu guten 
Erklärungen gelangen. Nach vier Anfragen hatte ich 
alle Informationen zusammen. ChatGPT bot nun an, 
eine PowerPoint zu generieren. Nach dem Öffnen 
der Präsentation wurde klar: Die Formulierungen 
entsprachen denen der Studierenden und hatten 
nichts mit der Chatkommunikation zu tun. Diese 
einfache Toolintegration lieferte starke Indizien für 
eine Täuschung, die zwingend zu klären ist. Lässt 
man sie durchgehen, führt dies zum Verzicht auf 
Bildung und Kompetenz. Hier tragen wir Lehren-
de eine Mitverantwortung und benötigen Antwor-
ten zu folgender Frage: Wie reagieren wir angemes-
sen, ohne einen permanenten Generalverdacht? Wir 
wollen Studierende befähigen, die richtigen Kompe-
tenzen in der sich technologisch schnell wandelnden 
Welt aufzubauen. In der Informatik gehört die inten-
sive Nutzung intelligenter Assistenten dazu. Studie-
rende müssen Erfahrungen sammeln. Sie müssen 
sich ihren Lernerfolg sichern, indem sie fristgerecht 
gestellte Aufgaben zur Zufriedenheit von Lehrenden 
lösen: je dichter die Arbeitslast, umso oberflächlicher 
die inhaltliche Auseinandersetzung. Es entsteht ein 
Dilemma zwischen effizienter, KI-gestützter Abarbei-
tung von Aufgaben, Work-Life-Balance und nachhal-
tigem Kompetenzaufbau, der wiederum eine inten-
sive Auseinandersetzung mit den Lernangeboten 
erfordert.

Als Coach müssen wir Hilfe leisten und Anre-
gungen zur Lösung des Dilemmas geben. Studie-
renden immer als Gesprächspartner zur Verfügung 
zu stehen, ist eine Möglichkeit, den Anteil mündli-
cher Leistungserbringung mit intensiven Diskursen 
zu erhöhen eine andere (Weßels et al. 2025). Dazu 
bedarf es keiner (neuen) Module in der Informatik, 
die dediziert nur die Nutzung generativer KI thema-
tisieren. Zielorientiert und prozessintegriert sind 
Module wie Projektmanagement, Softwaretechnik, 
Grundlagen der Programmierung, qualitätsorientier-
te Softwareentwicklung und Webprogrammierung 
geeignet. KI-spezifische Module müssen dagegen 
hinter die Kulissen schauen und die Mechanismen 
der verschiedenen Ansätze im Detail beleuchten. 
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Studierende müssen verstehen, wo es objektive, aber 
auch ethische Grenzen gibt und welche Ansätze 
für welche Aufgabenklassen warum zu präferieren 
sind. Kritisches Denken, das Abstrahieren und das 
Herausarbeiten essenzieller Fragen für den eige-
nen Erkenntnisgewinn, für die Konzeption geeigne-
ter Architekturen und effizienter Lösungsstrategien 
sind zukünftige Kernkompetenzen von Informatikern 
in interdisziplinären Teams. Theoriegeleitet kann 
und muss ihr Beitrag deutlich über die pure Anwen-
dung von Tools hinausgehen, denn zur Nachnut-
zung bedarf es keiner Informatikausbildung mehr. 
Die Theoretische Informatik als wissenschaftliche 
Grundlage kann eine entscheidende Rolle spielen: 
„Es gibt nichts Praktischeres als eine gute Theorie“.1
Statt aus Studiengängen der Angewandten Infor-
matik und KI an HAW die Theoretische Informatik 
zu verbannen, müssen wir sie stärken und ausbau-
en. Das Fundament unserer Wissenschaftsdisziplin 
liefert uns die Methodik des kritischen Denkens. 
Wir können die notwendigen Fragen stellen und die 
richtigen Entscheidungen für Weiterentwicklungen 
intelligenter, sicherer, vertrauenswürdiger und nach-
vollziehbarer Systeme treffen.

Potenzial der theoretischen Informatik 
und der algorithmischen Lerntheorie

Berechenbarkeit und Entscheidbarkeit sind Eckpfei-
ler dieses Fundaments. Besonders wichtig sind der 
Satz von Rice (Rice 1953) und die Tatsache, dass 
die Menge der allgemein-rekursiven Funktionen 
nicht aufzählbar ist (Rogers 1967). Wir können all 
jene Programme, die Konstrukte für die komplexes-
ten berechenbaren Aufgaben benutzen und dabei 
immer ein Ergebnis liefern, nicht universell zu einer 
Menge zusammenfassen und folglich nicht von parti-
ell-rekursiven Programmen unterscheiden, die statt 
der Lieferung eines Ergebnisses in einer Endlos-
schleife verschwinden. Jeder Versuch, eine entspre-
chende Aufzählung zu konstruieren, scheitert. Wir 
vergessen im Minimum eine Funktion. Dies hat 
Konsequenzen für die Software-Entwicklung und 
auch für Lernverfahren. Möglicherweise können 
wir keine allgemein-rekursive Funktion für ein Pro-
blem maschinell lernen, weil die zu lernende Funk-
tion alle Ausdrucksmittel rekursiver Funktionen 

benötigt und immer partiell-rekursiv ist. Der Satz 
von Rice geht noch weiter. Er besagt, dass keine 
nicht-triviale semantische Eigenschaft von Program-
men entscheidbar ist. „Nicht-trivial“ heißt dabei, 
dass manche Programme diese Eigenschaft haben 
und andere nicht. „Semantisch“ heißt, dass die 
Eigenschaft nicht unmittelbar aus der Syntax des 
Programms ersichtlich ist. „Nicht entscheidbar“ 
heißt, dass es keinen Algorithmus gibt bzw. geben 
kann, der zuverlässig die richtige Klassifikation aller 
Programme in jene mit dieser Eigenschaft und jene 
ohne diese Eigenschaft vornimmt. Das klingt kompli-
ziert, hilft aber, Anforderungen an Software-Syste-
me zu überdenken, Arbeitsweisen von maschinellen 
Lernverfahren zu präzisieren sowie sich intensiver 
mit der zu lernenden Problemklasse auseinander-
zusetzen. So sind KI-Systeme, die wir über den EU 
Artificial Intelligence Act (EU AI Act) und die neue 
EU-Produkthaftungsrichtlinie fordern, betroffen, 
wenn wir die volle Ausdrucksstärke allgemein-re-
kursiver Funktionen benötigen. Es wird keinen Algo-
rithmus geben, der die (KI-)Systeme bzgl. der gefor-
derten Eigenschaften fehlerfrei bewerten kann, auch 
wenn wir es uns stark wünschen. Vielmehr muss 
man in dem verbliebenen Raum gezielt navigieren: 
Entweder dadurch, dass man auf die Ausdrucksstär-
ke allgemein-rekursiver Funktionen verzichtet, oder 
dadurch, dass man bestimmte Programme nicht in 
sicherheitskritischen Bereichen einsetzt, weil Eigen-
schaften eben nicht garantiert werden können. Das 
Analysieren der zu behandelnden Problemklasse, um 
diese ggf. in beherrschbare Teilklassen zu zerlegen, 
ist ebenfalls eine lösungsorientierte Vorgehensweise. 
Für die Teilklassen kann man nach sehr spezifischen 
Algorithmen suchen, deren Zuverlässigkeit bekannt 
oder deren Restriktionen akzeptabel sind. Das hier-
für erforderliche Handlungswissen kann man nicht 
mal schnell durch einen DeepLearning-Algorithmus 
ersetzen, der eine Zuordnung von Schlüsselwör-
tern zu APIs lernt. Das Risiko falscher Zuordnun-
gen oder der Integration fehlerhafter, unzuverlässi-
ger Programme ist groß. In KI-Modulen muss es in 
der Konsequenz viel mehr um die skizzierten Analy-
sen gehen. Zur Illustration betrachten wir die Funk-
tionsklasse der einstelligen Polynome: f(x) = an*xn

+ an-1*xn-1 + … a1*x + a0. Wir wollen jedes beliebi-
ge mittels eines Neuronalen Netzes (FNN) lernen. 
Aktuelle LLM schlagen uns Netze mit mindestens 

1  Kurt Lewin oder Immanuel Kant  

„Es geht zukünftig weit mehr um eine gute theorie-
geleitete Arbeitsmethodik als um die Vermittlung von 
toolbezogenem Anwendungswissen, denn heutige 
KI-Tools sind so gestaltet, dass sie jeder nutzen kann.“
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zwei Hidden-Layern und 32, 64 oder 128 Neuro-
nen pro verdeckte Schicht inkl. ReLU-Aktivierungs-
funktion vor. Solche Netze sind im Vergleich zu LLM 
winzig, aber für die Funktionsklasse zu groß und nicht 
adäquat. Die Pfade im Netz realisieren lediglich einen 
linearen Zusammenhang zwischen Ein- und Ausga-
be. Das gesuchte Polynom wird nur approximiert. 
Viel eleganter ist ein FNN mit n Eingabeneuronen 
und einem Ausgabeneuron. Hidden-Layer entfallen. 
Das Netz erhält x-, x2-, x3- bis xn-Werte als Eingabe. 
Nach dem Training repräsentieren die Kantengewich-
te und der Bias die Koeffizienten des Polynoms. Der 
funktionale Zusammenhang liegt als nachvollziehba-
res, intuitiv erklärbares Modell vor.

Mittels algorithmischer Lerntheorie identifizie-
ren wir Funktionsklassen und untersuchen deren 
Eigenschaften (Angluin et al. 1983; Jantke 1991; Jant-
ke 1993; Grieser et al. 1998). Auf Basis von Berechen-
barkeit und Entscheidbarkeit sind zentrale Fragen: 
Ist diese Funktionsklasse lernbar? Welche Rahmen-
bedingungen sind dabei zu berücksichtigen? Von 
welcher Art muss das Informationsangebot sein, um 
daraus erfolgreich zu lernen? Das Lernen einer Spra-
che ausschließlich aus positiven Beispielen ist rest-
riktiv (Lernszenario TXT für Text). Um eine Überge-
neralisierung zu vermeiden, benötigt man zwingend 
negative Beispiele, also solche, die nicht zur Sprache 
dazugehören (Lernszenario INF für Informant). Über-
tragen auf LLM heißt dies, dass Textmining allein 
nicht ausreichend ist. Nach dem Training des LLM 
mit großen Textbeständen musste zwingend über 
das Reinforcement Learning with Human Feedback 
(RLHF) weitertrainiert werden. Auch kann es einen 
Unterschied für eine zu lernende Funktionsklasse 
machen, ob das Informationsangebot zum Lernen 

sortiert oder unsortiert vorliegt. Zusätzlich werden 
in der algorithmischen Lerntheorie Anforderungen 
an Lernstrategien und deren prinzipielle Umsetzbar-
keit untersucht (Wiehagen 1976). Solche Anforde-
rungen sind beispielsweise, dass die Lernstrategie 
konvergieren muss, d. h. auf jeden Fall irgendwann 
die richtige Funktion als Hypothese ermittelt, oder 
dass die Lernstrategie immer eine konsistente Hypo-
these ausgibt, d. h. alle bisher vorgelegten Beispie-
le zur Hypothese passen müssen. Andere Anfor-
derungen sind, dass die Lernstrategie wissen soll, 
wann sie mit dem Lernprozess fertig ist oder ob sie 
wenigstens abschätzen kann, dass sie auf einem 
richtigen Weg ist (Grieser 1996). Meist schränken 
Anforderungen die Klasse lernbarer Funktionen ein. 
Zu dem Beispiel des Polynomlernens gibt es neben 
dem Lernen mittels Neuronalem Netz auch andere 
Lernstrategien. Welche davon besser oder schlech-
ter geeignet sind, hängt auch noch davon ab, ob das 
zum Lernen vorgelegte Informationsangebot Mess-
fehler enthält oder nicht. Existieren keine Messfeh-
ler, dann genügen n+1 Datensätze, um ein Polynom 
n-ten Grades über eine Matrix-Rechnung zu ermit-
teln. Das ist effizienter als jede Interpolation. Sind
die Daten fehlerbehaftet, dann ist eine Abschätzung
des Polynomgrades nötig. Im Anschluss besteht das
Lernen in der Minimierung der Fehlerquadrate –
eine Optimierungsaufgabe.

Sowohl die Erkenntnisse der algorithmischen 
Lerntheorie als auch deren Methodik sollte folglich 
zum Handwerkszeug von Informatikern und Informa-
tikerinnen gehören, damit sie auch zukünftig rich-
tungsgebend bei der Weiterentwicklung moderner 
Softwaresysteme und bei der Problemlösung gesell-
schaftlicher Herausforderungen sein können. 
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Berufungsverfahren an HAW: 
Ergebnisse einer hlb-Mitgliederbefragung
Berufungsverfahren prägen die Zukunftsfähigkeit von Hochschulen. Eine
hlb-Mitgliederbefragung der Hochschule Bielefeld analysiert den Status quo an 
HAW und zeigt Potenziale für effizientere und professionellere Verfahren auf.

Prof. Dr. Sascha Armutat

Permalink:
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Berufungsverfahren haben eine auspräg-
te strategische Bedeutung für Hoch-
schulen für angewandte Wissenschaf-
ten (HAW). Sie entscheiden darüber, 
welche Professorinnen und Professo-
ren die Lehre und Forschung der HAW 
langfristig gestalten und beeinflussen 
damit entscheidend die Attraktivität 
einer HAW für Studierende, Forschungs-, 
Transfer- und Kooperationspartnerinnen 
und -partner – mit mittelbaren Auswir-
kungen auf die wirtschaftliche Situati-
on der Institution. Trotz dieser strate-
gischen Relevanz liegen nur einzelne 
empirische Analysen vor, die Berufungs-
verfahren auf den Prüfstand stellen (u. a. 
Walther 2024; Becker et al. 2020; Klei-
mann, Hückstädt 2018), selten explizit 
für HAW. 

Um einen Status quo der Berufungs-
verfahren an HAW aus Perspektive der 
an der Umsetzung beteiligten Profes-
sorinnen und Professoren zu erfassen 
und sowohl bestehende Vorgehenswei-
sen als auch wahrgenommene Verbes-
serungspotenziale sichtbar zu machen, 
führte die Hochschule Bielefeld im 
Rahmen des Projektes „Career@Bi“ – 
einem Baustein des Bund-Länder-Pro-
gramms „FH Personal“ – unter den 
professoralen Mitgliedern des hlb im 
Zeitraum September bis Oktober 2025 
eine Online-Befragung durch. 

Befragungsansatz 

Der eingesetzte Fragebogen erfasst 
den Status quo und Entwicklungsmög-
lichkeiten zentraler, erfolgskritischer 
Elemente eines Berufungsverfahrens. 
Mit geschlossenen und offenen Fragen 
werden Erfahrungen und Entwick-
lungspotenziale bei der Vorberei-
tung der Berufungskommission auf 

die Kommissionsarbeit, der Definiti-
on der Stellenanforderungen, der in-
strumentellen Gestaltung der Vor- und 
Hauptauswahl von Kandidatinnen und 
Kandidaten sowie den Prozessen der 
Entscheidungsfindung innerhalb der 
Berufungskommissionen abgefragt. 
Ergänzend werden die Unterstützung 
seitens der Hochschulverwaltung, die 
wahrgenommene Ergebnisqualität der 
Berufungsverfahren sowie Erfolgsfakto-
ren und mögliche Weiterentwicklungs- 
und Zukunftsperspektiven adressiert. 
Die Ergebnisse wurden deskriptiv- und 
inferenzstatistisch ausgewertet.

Realisierte Stichprobe

Insgesamt haben 423 Personen an 
der Befragung teilgenommen. Davon 
ist etwa die Hälfte seit 6 bis 15 Jahren 
als Professorin bzw. Professor an einer 
HAW beschäftigt und etwa je ein Vier-
tel seit 1 bis 5 und 16 bis 30 Jahren. 
Der größte Anteil ist im Ingenieurwesen 
(42 Prozent) oder der Wirtschaft tätig 
(19 Prozent). 88 Prozent der Befragten 
hatten sich mindestens einmal in einer 
Berufungskommission engagiert, zwölf 
Prozent der Befragten waren noch nie 
an einem Berufungsverfahren beteiligt. 

Nachholbedarf in der Vorberei-
tung der Kommissionsmitglieder

Die Vorbereitung auf die Arbeit in Beru-
fungskommissionen erfolgt überwie-
gend informell und selbstgesteuert: 
82 Prozent der Befragten mit Kommis-
sionserfahrung tauschten sich zur 
Vorbereitung der Tätigkeit mit erfah-
renen Kolleginnen und Kollegen aus, 
80 Prozent griffen auf hochschulin-
terne Leitfäden und Vorlagen zurück. 
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Hochschulübergreifende Weiterbildungen wurden 
dagegen nur von acht Prozent wahrgenommen. Inte-
ressanterweise geben Befragte ohne Kommissionser-
fahrung deutlich häufiger an, dass sie Weiterbildun-
gen zur Vorbereitung nutzen würden (31 Prozent). 
Diese Ergebnisse deuten darauf hin, dass die Vorbe-
reitung auf die Kommissionsarbeit professionalisiert 
werden kann. Es lohnt sich, in die systematische 
Entwicklung von Auswahlkompetenzen bei Kommis-
sionsmitgliedern zu investieren. 

Wunsch nach mehr Serviceorientierung 
der Verwaltungsabteilungen 

Hochschulverwaltungen unterstützen die Kommis-
sionen primär administrativ: Bei 74 Prozent der 
Befragten stellen sie Berufungsleitfäden bereit, bei 
64 Prozent bieten sie administrative Begleitung und 
in etwa der Hälfte der Fälle arbeiten sie mit standar-
disierten Templates zur Informationsauswertung. 
Eine fachlich-rechtliche Begleitung attestieren nur 
knapp 50 Prozent der Befragten. Hier äußern die 
Befragten in den offenen Antworten den Wunsch 
nach einer strategischen Neuausrichtung der Verwal-
tungsabteilungen als Servicecenter mit proaktiver, 
fachlich kompetenter Unterstützung.

Standardisierte Anforderungsprofile 

Eine Anforderungsanalyse als zentrale Grundla-
ge für die weitere Ausgestaltung der Auswahlpro-
zesse wird von 92 Prozent der Befragten voll oder 
eher genutzt, meist vor der Ausschreibung und 
unter Beteiligung der Kommissionsvorsitzenden. 

Überfachliche Kompetenzen (z. B. Teamfähigkeit, 
Führungsfähigkeit) finden in rund drei Viertel der 
Fälle Berücksichtigung. Allerdings fehlen in mehr 
als jeder vierten Kommission hochschuleinheitliche 
Standards zur konkreten Ausgestaltung. Die Befrag-
ten geben außerdem an, dass die Anforderungsprofi-
le inhaltlich mehr die persönliche und pädagogische 
Eignung berücksichtigen sollten. Die statistische 
Auswertung zeigt: Erfolgreiche Berufungsverfahren 
an HAW basieren häufiger auf systematischen und 
standardisierten Anforderungsprofilen.

Unterlagenanalyse als zentrales Instru-
ment der Vorauswahl

In der Vorauswahl dominiert als meistgenutztes 
Verfahren die kriteriengeleitete Analyse der Bewer-
bungsunterlagen (98 Prozent). Ergänzende Verfah-
ren wie virtuelle Interviews (sechs Prozent) oder 
Online-Assessments (zwei Prozent) spielen bislang 
kaum eine Rolle, obwohl insbesondere virtuelle 
Kurzinterviews von den wenigen Nutzenden posi-
tiv bewertet werden (92 Prozent „sehr gut“ bzw. 
„eher gut“ geeignet). 

„Es lohnt sich, in die systema-
tische Entwicklung von Auswahl-
kompetenzen bei Kommissions-
mitgliedern zu investieren.“

Abbildung 1: Verfahren bei der Vorauswahl 
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Klassische, wenig standardisierte Verfah-
ren der Hauptauswahl

In der Hauptauswahl konzentrieren sich die meis-
ten Verfahren auf klassische Interview- und Arbeits-
probeformate: Probelehrveranstaltung (96 Prozent), 
Juryinterview (94 Prozent), Fachvortrag (79 Prozent) 
und Vorstellung des Lehr-/Forschungskonzepts 
(60 Prozent) sind die vier am häufigsten eingesetz-
ten Auswahlmethoden. 

Die Ergebnisse zeigen ein eher heterogenes Bild 
hinsichtlich des Standardisierungsgrads der einge-
setzten Formate für die Hauptauswahl. Während 
Probelehrveranstaltungen und Juryinterviews von 
rund zwei Dritteln der Befragten als sehr standardi-
siert bzw. eher standardisiert eingeschätzt werden, 
gilt dies bei Fachvorträgen und der Vorstellung von 
Lehrkonzepten lediglich für etwa die Hälfte der 
Befragten. Ungeachtet dieser Unterschiede werden 
fast alle betrachteten Formate von einer großen 
Mehrheit der Befragten (jeweils zu über 80 Prozent) 
als sehr gut oder eher gut geeignet bewertet, um 
passende Kandidatinnen und Kandidaten zu identi-
fizieren. Demgegenüber zeigt die Analyse, dass ein 
höherer Grad an Standardisierung signifikant mit 
einer positiveren Bewertung der Verfahren korre-
liert. Standardisierung erweist sich damit als rele-
vanter, jedoch nicht hinreichender Faktor für die 
wahrgenommene Qualität von Auswahlprozessen. 
Die Befragten geben außerdem an, dass die Stan-
dardisierung für die Vergleichbarkeit von Bewer-
bungen zwar von Vorteil ist, aber trotzdem auch 
Platz für persönliche Eindrücke und echte Gesprä-
che bleiben muss. 

Methodische Vorteile mehrstufiger 
Verfahren 

Die im Verlauf des Verfahrens gesammelten Informa-
tionen werden im letzten Schritt des Berufungsver-
fahrens für die Auswahlentscheidung aufbereitet und 
analysiert. Die Befragten geben zu ungefähr gleichen 
Teilen an, dass diese Entscheidungen durch ein ein- 
oder ein mehrstufiges Verfahren getroffen werden. 
Bei mehrstufigen Verfahren nutzen die Verantwort-
lichen häufiger als bei einstufigen Verfahren zusätz-
lich informelle Treffen, was darauf hindeutet, dass 
mehrstufige Verfahren einen breiteren Methodenmix 
ermöglichen. Ein solcher Methodenmix berücksich-
tigt neben den formalen auch ergänzende, informel-
le Auswahlelemente, worauf die Befragten großen 
Wert legen. 

Formale, strategisch abgestimmte Bewer-
tungsraster für Auswahlentscheidungen

Etwa ein Viertel der Befragten hat keine formalen 
Bewertungsraster bei der Auswahlentscheidung in 
der Berufungskommission genutzt. Auswahlver-
fahren werden jedoch genau dann als geeigneter 
wahrgenommen, wenn formale Bewertungsraster 
verwendet werden, wodurch auch der Erfolg einer 
kriteriengeleiteten Konsensbildung höher einge-
schätzt wird. Die Kriterien der Bewertungsraster 
sollten laut den Befragten zwischen Hochschullei-
tung und Fakultäten strategisch abgestimmt werden, 
wobei sowohl verbindliche Kriterienkataloge festge-
legt werden als auch der persönliche Kontakt und 
die Debattenfreiheit erhalten bleiben sollen.

Abbildung 2: Verfahren bei der Hauptauswahl 
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„Sowohl die Orientierung an einem Anforderungsprofil 
als auch die intensive Einbeziehung der Studierenden 
in die Urteilsbildung über die Leistung in der Lehr-
probe hängen signifikant mit einem erfolgreichen 
Rekrutierungsprozess zusammen.“

Erfolgsfaktoren von Berufungsverfahren

Die Gesamtqualität der Auswahlentscheidungen 
wird von 80 Prozent der Befragten als sehr gut bzw. 
eher gut bewertet. Damit gelten Berufungsverfahren 
grundsätzlich als effektiv, wenngleich Struktur- und 
Prozessoptimierungspotenziale bestehen.

Sowohl kommissionserfahrene als auch -unerfah-
rene Professorinnen und Professoren betonen, dass 
soziale und prozessuale Faktoren stärker zum Erfolg 
beitragen als einzelne, spezifische Diagnostikin-
strumente. Die ranghöchsten Erfolgsfaktoren laut 
den kommissionserfahrenen Befragten sind:
– eine vertrauensvolle und strukturierte Zusam-

menarbeit in der Berufungskommission,
– fundierte, abgestimmte Anforderungsprofile,
– eine wertschätzende Atmosphäre gegenüber den

Kandidatinnen und Kandidaten,
– eine Einbindung und Vorbereitung der studen-

tischen Mitglieder,
– eine kriteriengeleitete, analytische Konsensbil-

dung bei der Entscheidungsfindung.

Die von den Teilnehmenden angegebenen Erfolgs-
faktoren sind laut binär-logistischer Regression tatsäch-
lich zumindest teilweise Prädiktoren für den Erfolg 
von Berufungsverfahren: Sowohl die Orientierung an 
einem Anforderungsprofil als auch die intensive Einbe-
ziehung der Studierenden in die Urteilsbildung über 
die Leistung in der Lehrprobe hängen signifikant mit 
einem erfolgreichen Rekrutierungsprozess zusammen. 

Kritische Misserfolgsfaktoren gemäß den qualita-
tiven Beiträgen der Teilnehmenden sind demgegen-
über ein Mangel an Standardisierung, eine fehlen-
de Schulung der Kommissionmitglieder, zu starke 
Bürokratisierung, intransparente Kriterien sowie 
informelle Machtstrukturen.

Konsequenzen für HAW

Für HAW ergeben sich daraus folgende Konsequen-
zen: Aus den Befragungsergebnissen lassen sich 
folgende Ansatzpunkte für die Optimierung von 
Berufungsverfahren ableiten: 
1.  HAW müssen die Kommissionen professiona-

lisieren, indem sie in die systematische Schu-
lung von Kommissionsmitgliedern investieren,
die Zusammenarbeit innerhalb der Kommission
fördern und die Studierendenbeteiligung syste-
matisch verankern.

2  Anforderungsprofile sollten fundiert auf Basis 
hochschulinterner Standards erarbeitet werden 
und sowohl differenzierend als auch flexibel 
formuliert sein. 

3.  HAW müssen strategisch ausgerichtete Bewer-
tungsverfahren schaffen, um die Auswahl zu
systematisieren und die Vergleichbarkeit von
Entscheidungen zu erhöhen.

4.  HAW müssen administrative Begleitung, fachliche
Beratung und Vorlagensysteme sinnvoll in einer
zentralen, serviceorientierten Verwaltungsinfra-
struktur bündeln.

Die empfohlenen Maßnahmen sollten in ein ressort-
übergreifendes Veränderungsprogramm eingebet-
tet werden, das Hochschul- und Fachbereichsebene 
gleichermaßen einbezieht. Denn nur durch syste-
matische Professionalisierung und kontinuierliche 
Evaluation der Berufungsverfahren – und die Bereit-
schaft der Hochschulen, hier zu investieren – lässt 
sich die erfolgreiche Berufungspraxis nachhaltig 
verbessern. 
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Lehre für internationale Studierende: 
Was gute Lehre sichtbar machen muss
Internationale Studierende scheitern selten am Anspruch der Inhalte, häufiger aber 
an impliziten Erwartungen. Gute Lehre senkt deshalb nicht das Niveau, sondern 
macht akademische Regeln, Beteiligungsformen und Bewertungsmaßstäbe sichtbar. 

Prof. Dr. Tetiana Paientko und Prof. Dr. Jan-Hendrik Meier

Internationalisierung wird im Hoch-
schulkontext häufig mit Begriffen wie 
Vielfalt, Inklusion oder globales Lernen 
beschrieben. Diese Begriffe erfas-
sen jedoch nur unzureichend, worin 
die konkrete Herausforderung eines 
Studiums im deutschen Hochschulall-
tag besteht. Internationale Studieren-
de müssen nicht nur fachliche Inhalte 
bewältigen. Sie müssen sich zugleich in 
einer akademischen Kultur orientieren, 
deren Regeln, Erwartungen und Kommu-
nikationsformen ihnen zu Beginn oft nur 
teilweise zugänglich sind. Was für einhei-
mische Studierende selbstverständlich 
erscheint, etwa die Struktur von Aufga-
ben, der Umgang mit Prüfungsformaten, 
die Beteiligung an Diskussionen oder die 
Interpretation von Bewertungskriterien, 
muss von anderen häufig erst entschlüs-
selt werden. Die zentrale Schwierigkeit 
liegt daher vielfach nicht in mangelnder 
Motivation oder Befähigung, sondern 
in der Gleichzeitigkeit von fachlichem 
Lernen und institutioneller Orientierung 
(Andrade 2006).

Gerade darin liegt jedoch auch die 
produktive Spannung internationaler 
Lehre. Die in diesem Artikel ausgewer-
teten Umfragedaten zeigen nicht nur 
Belastungen, sondern ebenso deutli-
che Entwicklungseffekte. Internatio-
nale Studierende berichten von Unsi-
cherheit, aber auch von wachsender 
Resilienz, erweiterten Perspektiven 
und einem Zugewinn an Kommunika-
tionsfähigkeit. Für Lehrende bedeutet 
dies, dass die Lehre in internationalen 
Gruppen weder als Sonderfall noch als 
bloße sprachliche Anpassungsleistung 
verstanden werden sollte. Sie verlangt 
vielmehr eine didaktische Praxis, die 
hohe fachliche Anforderungen mit 

größerer Transparenz verbindet und 
jene Voraussetzungen sichtbar macht, 
die innerhalb einer akademischen Kultur 
oft stillschweigend mitgeführt werden.

Die folgenden Überlegungen stüt-
zen sich auf eine Umfrage unter fünf-
zig internationalen Studierenden aus 
unterschiedlichen Studiengängen und 
Studienphasen. In der Stichprobe waren 
sowohl Bachelor- als auch Masterstudie-
rende vertreten; zugleich umfasste sie 
Studierende in frühen und fortgeschrit-
tenen Stadien ihres Studiums. Dadurch 
bildet die Umfrage nicht nur erste Irrita-
tionen beim Studienbeginn ab, sondern 
teilweise auch rückblickende Einschät-
zungen nach einer gewissen Einge-
wöhnung in das akademische Umfeld. 
Die Ergebnisse erlauben keine reprä-
sentativen Aussagen im statistischen 
Sinne, machen aber klare Muster in der 
Wahrnehmung internationaler Studien-
erfahrungen sichtbar. Gerade diese 
Muster sind für die hochschuldidakti-
sche Diskussion aufschlussreich, weil 
sie wiederkehrende Belastungen und 
Entwicklungschancen nicht als Einzelfäl-
le, sondern als strukturierte Erfahrung 
internationaler Studierender erkennen 
lassen. Soweit nicht anders angegeben, 
beruhen die berichteten Werte auf einer 
fünfstufigen Ratingskala von 1 bis 5: Der 
Wert 1 markiert die geringste Ausprä-
gung (sehr schlecht bzw. trifft gar nicht 
zu), der Wert 5 die höchste Ausprägung 
(sehr gut bzw. trifft völlig zu); die Stufen 
2 bis 4 bilden die dazwischenliegenden 
Abstufungen ab. Höhere Mittelwerte 
sind somit durchgehend als stärkere 
bzw. positivere Ausprägung des jeweils 
erfragten Merkmals zu interpretieren.
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Zwischen explizitem und verborgenem 
Curriculum

Ein zentrales Ergebnis der Umfrage ist, dass viele 
internationale Studierende ihr Studium mit nur gerin-
ger Vertrautheit gegenüber der lokalen akademischen 
Kultur beginnen. Die Vertrautheit mit der lokalen 
akademischen Kultur lag im Mittel bei 2,38 von 5. 
Dieser Befund ist didaktisch deshalb so bedeutsam, 
weil er die Interpretation zahlreicher weiterer Ergeb-
nisse strukturiert. Von internationalen Studierenden 
wird nicht nur erwartet, dass sie studieren, sondern 
dass sie dies in einem Umfeld tun, dessen Regeln 
ihnen zunächst nicht ohne Weiteres zugänglich sind. 
Sie müssen daher häufig nicht nur den fachlichen Stoff 
bewältigen, sondern zugleich die Logik des Bildungs-
systems erlernen, in dem dieser Stoff vermittelt und 
geprüft wird.

Besonders deutlich wird dies bei der Frage nach 
der Klarheit akademischer Erwartungen. Zwar wurden 
diese im Durchschnitt nicht als vollständig unklar 
wahrgenommen (Mittelwert: 3,5 von 5), doch die diffe-
renzierten Antworten zeigen ein markantes Muster: 
Als größte Schwierigkeit wurden gerade jene Erwar-
tungen benannt, die im Studienalltag vorausgesetzt, 
aber nicht ausdrücklich erklärt werden. Dazu zählen 
Prüfungsformate, Anforderungen an selbstständiges 
Lernen und Selbstorganisation, Regeln akademischer 
Integrität sowie die Frage, in welcher Form kritische 
Diskussionen und das Hinterfragen von Lehrenden 
erwünscht sind. Das Hauptproblem liegt damit viel-
fach nicht in der intellektuellen Schwierigkeit der 
Inhalte selbst, sondern in der Intransparenz jener 
akademischen Kultur, in die diese Inhalte eingebet-
tet sind.

Für internationale Studierende ist dies besonders 
folgenreich, weil die Vorhersehbarkeit des Lernens 
darunter leidet. Ein anspruchsvoller Kurs bleibt 
handhabbar, solange die Maßstäbe klar sind. Wenn 
jedoch der Eindruck entsteht, nach Regeln bewertet 
zu werden, die nur teilweise sichtbar sind, verliert 
Anstrengung ihre verlässliche Verbindung zu Sicher-
heit. Studierende können sorgfältig arbeiten und 
dennoch unsicher bleiben, ob sie die Anforderun-
gen in der erwarteten Form erfüllen. Gerade darin 
zeigt sich die Relevanz eines verborgenen Curricu-
lums: Neben dem offiziellen Curriculum wird auch 
die akademische Kultur selbst zu einem Lerngegen-
stand (grundlegend Jackson 1968; für den Hochschul-
kontext Snyder 1971).

Für die Lehre folgt daraus eine klare Konsequenz. 
Internationale Studierende benötigen in erster Linie 
keine abgesenkten Standards, sondern größere Expli-
zitheit. Ziele und Funktion von Aufgaben, Bewer-
tungskriterien, Prüfungslogiken, Formen kritischer 
Auseinandersetzung und Erwartungen an selbststän-
diges Arbeiten müssen sichtbarer gemacht werden. 
Transparenz ist in diesem Zusammenhang nicht das 

Gegenteil von akademischer Strenge, sondern deren 
Voraussetzung. Hohe Anforderungen können nur 
dann fair wirksam werden, wenn die Regeln ihres 
Vollzugs nachvollziehbar sind.

Barrieren jenseits des Seminarraums

Die Umfrage macht deutlich, dass die Herausforderun-
gen internationaler Studierender nicht erst im Hörsaal 
beginnen. Der Übergang in ein Land, dessen Spra-
che die Studierenden nicht beherrschen, wurde im 
Mittel mit 3,52 von 5 als mäßig bis deutlich schwierig 
bewertet. Ein erheblicher Teil der Belastung entsteht 
bereits im institutionellen Alltag, also dort, wo Verwal-
tungsprozesse, schriftliche Hinweise, Terminlogiken, 
Campus-Dienste und informelle bürokratische Erwar-
tungen bewältigt werden müssen. Besonders schwie-
rig wurden das Verständnis institutioneller Regeln 
und Verfahren, die Kommunikation mit der Verwal-
tung sowie die soziale Integration auf dem Campus 
erlebt. Dieser Befund ist didaktisch relevant, weil 
er zeigt, dass akademische Leistungsfähigkeit nicht 
allein von dem abhängt, was in Lehrveranstaltungen 
geschieht. Sie wird auch durch die Verständlichkeit 
des institutionellen Umfelds geprägt, das die eigent-
liche Studienarbeit rahmt.

Hinzu kommt, dass sprachliche Belastungen diffe-
renzierter zu betrachten sind, als es der allgemei-
ne Begriff der Sprachbarriere nahelegt. Das Studi-
um komplexer betriebswirtschaftlicher Inhalte in 
einer Fremdsprache wurde im Mittel mit 3,02 von 5 
bewertet. Die Schwierigkeiten liegen nicht nur in der 
alltäglichen Kommunikation auf Englisch, sondern 
besonders in jenen Situationen, in denen Sprache und 
Leistungsdemonstration unmittelbar zusammenfal-
len. Als besonders anspruchsvoll wurden fachspezifi-
sche Terminologie, Präsentationen vor Kommilitonen 
und Kommilitoninnen, die Lektüre wissenschaftli-
cher Texte sowie das Verfassen von Hausarbeiten 
oder Prüfungsleistungen genannt. Gerade hier zeigt 
sich, dass fachliches Verständnis und sprachliche 
Sichtbarkeit nicht deckungsgleich sind. Ein Konzept 
kann intellektuell verstanden sein, ohne dass daraus 
sofort die Sicherheit erwächst, es spontan, präzise 
und öffentlich überzeugend zu formulieren (vgl. zur 
Unterscheidung von alltagssprachlicher und kogni-
tiv-akademischer Sprachkompetenz Cummins 1979).

„Besonders schwierig wurden das 
Verständnis institutioneller Regeln 
und Verfahren, die Kommunikation 
mit der Verwaltung sowie die soziale 
Integration auf dem Campus erlebt.“
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Für internationale Studierende entsteht daraus 
eine doppelte Belastung. Sie müssen nicht nur studie-
ren, sondern zugleich ein institutionelles Umfeld 
entziffern, das lokale sprachliche und kulturelle 
Vertrautheit voraussetzt. Wer einen überproportio-
nalen Teil der eigenen Zeit darauf verwenden muss, 
Verfahrensanforderungen zu verstehen, Unterstüt-
zungsstrukturen zu finden oder Unsicherheiten in 
formalen Abläufen zu bewältigen, verfügt entspre-
chend über geringere kognitive und emotionale 
Ressourcen für das eigentliche Studium. Die Folgen 
sind nicht immer spektakulär, wirken aber kumula-
tiv in Form von Stress, Verlangsamung und anhal-
tender Unsicherheit.

Für die Lehre ergibt sich daraus keine Pflicht, alle 
institutionellen Probleme zu kompensieren. Wohl 
aber folgt daraus die Notwendigkeit, studentisches 
Verhalten vor dem Hintergrund ungleicher Ausgangs-
bedingungen zu interpretieren. Verzögerte Reaktio-
nen, Rückfragen, Unsicherheiten oder zurückhaltende 
Kommunikation sind unter internationalen Studienbe-
dingungen nicht ohne Weiteres als mangelnde Diszi-
plin oder geringe Befähigung zu lesen. Häufig spie-
geln sie vielmehr die zusätzliche Arbeit wider, die 
erforderlich ist, um ein unbekanntes akademisches 
System überhaupt handlungsfähig zu erschließen.

Wenn Offenheit nicht automatisch 
Inklusion bedeutet

Besonders aufschlussreich sind die Ergebnisse zur 
aktiven Beteiligung im Unterricht. Das subjektive 
Wohlbefinden bei Fragen und aktiver Beteiligung lag 
im Mittel bei 3,62 von 5. Zwar gaben die befragten 
Studierenden im Durchschnitt an, sich beim Stellen 
von Fragen und bei der Teilnahme an Diskussionen 
nicht grundsätzlich unwohl zu fühlen. Zugleich wurde 
jedoch mit deutlichem Abstand die Angst, Fehler zu 
machen, als wichtigster Hemmfaktor benannt. Hinzu 
kamen ein Unterrichtsstil, der kulturelle Vertraut-
heit voraussetzt, das hohe Tempo von Diskussionen, 
sprachliche Unsicherheit sowie die Dominanz einhei-
mischer Studierender. Diese Konstellation zeigt, dass 
Beteiligung nicht allein eine Frage von Motivation ist. 
Viele internationale Studierende möchten sich sicht-
bar einbringen, erleben die soziale und kommunika-
tive Struktur der Lehre aber nicht in gleichem Maße 
als zugänglich.

Gerade die Angst, Fehler zu machen, besitzt 
dabei eine strukturelle Dimension. In internationa-
len Lehrkontexten geht es nicht nur um die Sorge, 
inhaltlich falschzuliegen. Hinzu kommt die Befürch-
tung, sprachlich unbeholfen, kulturell unangemes-
sen oder akademisch naiv zu wirken. Unter solchen 
Bedingungen kann Schweigen zu einer rationalen 
Form des Selbstschutzes werden. Wird Beteiligung 
primär über spontane, schnelle und öffentlich sicht-
bare Wortbeiträge organisiert, geraten gerade jene 
Studierenden ins Hintertreffen, die zusätzliche Zeit 

für sprachliche Formulierung oder kulturelle Einord-
nung benötigen. Offene Diskussionen sind daher nicht 
automatisch inklusive Diskussionen (vgl. zur fremd-
sprachenbezogenen Angst im Unterricht Horwitz/
Horwitz/Cope 1986).

Hinzu kommt, dass Lehrstile häufig implizit an 
lokale Kommunikationsnormen gebunden sind. Wo 
ein bestimmtes Maß an Direktheit, Spontaneität oder 
informeller Kontroverse als selbstverständlich gilt, 
verlieren diejenigen leicht den Anschluss, die in ande-
ren Bildungskulturen sozialisiert wurden. Wird die 
Interaktion zudem stark von einheimischen Studie-
renden getragen, kann sich die Schwelle zur Beteili-
gung weiter erhöhen. Sichtbarkeit im Seminarraum 
ist dann nicht nur eine Frage individuellen Mutes, 
sondern auch eine Frage der didaktischen Struktur 
(Volet/Ang 1998).

Für die Lehre folgt daraus eine präzise Konsequenz. 
Internationale Lehrveranstaltungen benötigen nicht 
weniger Interaktion, sondern bewusster gestaltete 
Interaktion. Dazu gehören eine Fehlerkultur, die Unsi-
cherheit nicht sanktioniert, ausreichend Wartezeit in 
Diskussionen, eine reflektierte Wortverteilung und 
die Bereitschaft, unterschiedliche Formen von Betei-
ligung als akademisch wertvoll anzuerkennen. Gute 
Lehre zeigt sich unter diesen Bedingungen nicht darin, 
dass formal allen dieselbe Möglichkeit zur Wortmel-
dung eingeräumt wird, sondern darin, dass Beteiligung 
tatsächlich unter fairen Bedingungen möglich wird.

Internationale Lehre als Bildungsgewinn

Die Umfrage zeichnet kein einseitiges Bild von Belas-
tung und Überforderung. Vielmehr zeigen die Daten 
deutlich, dass internationale Lehre von den Studie-
renden zugleich als Raum substanzieller Entwicklung 
erlebt wird. Die Verbesserung der akademischen und 
beruflichen Kommunikationsfähigkeiten wurde mit 
4,54 von 5 bewertet, der positive Einfluss des multikul-
turellen Klassenzimmers auf die Denk- und Lernwei-
se mit 4,22 von 5. Internationale Studienerfahrungen 
erscheinen damit nicht nur als Anpassungsleistung 
unter erschwerten Bedingungen, sondern ebenso als 
ein Prozess, in dem Kommunikationsfähigkeit, Pers-
pektivenvielfalt und Selbstsicherheit wachsen (vgl. 
zur interkulturellen Kompetenz als Bildungsergeb-
nis Deardorff 2006).

Gerade diese positive Dimension ist hochschul-
didaktisch bedeutsam. Die Herausforderungen des 
internationalen Studiums stehen nicht einfach im 
Gegensatz zu seinen Chancen. Häufig sind es gera-
de die Anforderungen eines fremden akademischen 
und kulturellen Umfelds, aus denen Entwicklungs-
gewinne hervorgehen. Die Studierenden berichten 
von größerer Offenheit, gewachsener Sicherheit im 
Umgang mit anderen, einem erweiterten Verständ-
nis für unterschiedliche Denkweisen und einer besse-
ren Vorbereitung auf berufliche Kontexte, in denen 



35FACHBEITRÄGEDNH 4 | 2026

„Viele internationale Studierende möchten sich sichtbar 
einbringen, erleben die soziale und kommunikative Struktur 
der Lehre aber nicht in gleichem Maße als zugänglich.“

internationale Zusammenarbeit selbstverständlich 
ist. Das internationale Klassenzimmer wird damit 
nicht nur als Ort zusätzlicher Hürden, sondern auch 
als realitätsnaher Lernraum erfahren.

Gleichzeitig zeigen die Daten, dass sich diese Poten-
ziale nicht automatisch entfalten. Besonders hilfreich 
wurden Lehrformate wahrgenommen, die anwendungs-
orientiert und interaktiv angelegt sind, insbesondere 
Fallstudien mit Bezug zu realen Geschäftssituationen, 
Simulationen, Seminardiskussionen und Gruppenar-
beit. Solche Formate machen Erwartungen oft greif-
barer, weil sie Theorie und Praxis sichtbar verbinden 
und die Beteiligung funktional einbetten. Sie können 
fachliches Verständnis ebenso fördern wie allgemeine 
kommunikative und kooperative Kompetenzen.

Gerade deshalb ist ihre didaktische Gestaltung 
entscheidend. Interaktive Formate sind nicht schon 
deshalb inklusiv, weil sie Beteiligung ermöglichen 
sollen. Gruppenarbeit kann Ausgrenzung verstärken, 
Diskussionen können von wenigen Stimmen domi-
niert werden, und Fallbeispiele können ihrerseits 
kulturelles Vorwissen stillschweigend voraussetzen. 
Der Gewinn solcher Formate hängt daher maßgeblich 
davon ab, ob Rollen, Ziele und Erwartungen transpa-
rent gemacht werden. Internationale Lehre erweist 
sich unter diesen Bedingungen nicht nur als Antwort 
auf eine heterogene Studierendenschaft, sondern als 
Chance, Lehr-Lern-Prozesse insgesamt praxisnäher, 
reflektierter und intellektuell reichhaltiger zu gestalten.

Gute internationale Lehre macht 
Anforderungen sichtbar

Die Umfrage zeigt, dass internationale Studieren-
de ihr Studium häufig unter Bedingungen beginnen, 
in denen fachliche Anforderungen, institutionelle 

Orientierung und soziale Einpassung gleichzeitig 
bewältigt werden müssen. Die zentralen Barrieren 
liegen dabei nicht allein in Sprache oder Stoffschwie-
rigkeit, sondern vor allem in impliziten Erwartungen, 
schwer lesbaren institutionellen Regeln und Betei-
ligungssituationen, die sprachliche und kulturelle 
Sicherheit voraussetzen. Zugleich machen die Daten 
deutlich, dass gerade diese Studienerfahrung erhebli-
che Entwicklungsgewinne erzeugen kann: Kommuni-
kationsfähigkeit, Perspektivenvielfalt, Selbstvertrau-
en und interkulturelle Kompetenz wachsen vielfach 
gerade im Umgang mit den Anforderungen eines 
internationalen Hochschulumfelds.

Für die Hochschuldidaktik ergibt sich daraus eine 
klare Konsequenz. Internationale Studierende benöti-
gen keine leichtere Ausbildung, sondern eine Lehre, in 
der Anforderungen, Bewertungsmaßstäbe und Beteili-
gungsformen nachvollziehbar gemacht werden. Gute 
internationale Lehre senkt das Niveau nicht, sondern 
macht dessen Regeln sichtbar. Genau darin liegt ihr 
didaktischer Anspruch. Wo Erwartungen transparent, 
Interaktionen fair strukturiert und institutionelle 
Hürden mitgedacht werden, können Herausforderun-
gen produktiv werden, statt lediglich Unsicherheit zu 
erzeugen (vgl. zur Wirksamkeit transparenter Lehre 
Winkelmes et al. 2016).

Damit verweist die Lehre mit internationalen 
Studierenden über eine bloße Unterstützungsfrage 
hinaus. Sie berührt grundlegende Fragen guter Hoch-
schullehre überhaupt. Je heterogener akademische 
Lerngruppen werden, desto weniger kann vorausge-
setzt werden, dass alle Beteiligten dieselben impli-
ziten Regeln teilen. Internationale Lehre ist deshalb 
kein Sonderfall, sondern ein Prüfstein dafür, wie gut 
es Hochschulen gelingt, anspruchsvolle Bildung so 
zu gestalten, dass ihre Anforderungen nicht verbor-
gen bleiben. 
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Die Deutsche Forschungsgemeinschaft 
(DFG) erlaubt den Einsatz von KI in 
der Begutachtung von Förderanträgen 
– jedoch strikt eingebettet in Transpa-
renz-, Vertraulichkeits- und Qualitätsan-
forderungen. Die Verantwortung verbleibt 
weiterhin beim Menschen. Die Nutzung 
Künstlicher Intelligenz (KI) in wissen-
schaftlichen Begutachtungsverfahren 
gewinnt zunehmend an Bedeutung. 

Mit der Veröffentlichung neuer Leit-
linien hat die Deutsche Forschungsge-
meinschaft (DFG) im Frühjahr 2026 
erstmals verbindliche Rahmenbedin-
gungen für den Einsatz von KI bei der 
Begutachtung von Förderanträgen fest-
gelegt. Demnach ist der Einsatz genera-
tiver KI-Systeme grundsätzlich zulässig, 
sofern er ausschließlich unterstützend 
erfolgt. Die zentrale wissenschaftli-
che Bewertung sowie die abschließen-
de Empfehlung verbleiben weiterhin 
bei den Gutachterinnen und Gutach-
tern. KI darf insbesondere zur Recher-
che, Strukturierung oder sprachlichen 
Überarbeitung von Texten eingesetzt 
werden, nicht jedoch zur eigenständi-
gen Erstellung wesentlicher Teile eines 
Gutachtens ohne fachliche Prüfung. Die 
Leitlinien der DFG basieren auf vier zen-
tralen Prinzipien: Vertraulichkeit, Trans-
parenz, Qualitätssicherung und Verant-
wortung. Besonders hervorgehoben wird 

der Schutz sensibler Antragsinhalte. Da 
Förderanträge häufig unveröffentlichte 
Forschungsideen und Daten enthalten, 
dürfen diese nur in Systeme eingespeist 
werden, die eine sichere und zweckge-
bundene Verarbeitung garantieren. Eine 
Nutzung von KI-Systemen, bei denen 
eine Weiterverarbeitung der Daten – 
etwa zu Trainingszwecken – nicht ausge-
schlossen werden kann, ist unzulässig.

Zudem verpflichtet die DFG Gutach-
terinnen und Gutachter zur Offenlegung 
des KI-Einsatzes. Sie müssen angeben, 
ob und in welchem Umfang KI genutzt 
wurde. Gleichzeitig wird betont, dass alle 
durch KI generierten Inhalte kritisch zu 
prüfen sind. Eine unreflektierte Über-
nahme von Ergebnissen ist ausdrücklich 
untersagt. Hintergrund ist, dass KI-Sys-
teme auf probabilistischen Modellen 
basieren und potenziell fehlerhafte oder 
verzerrte Inhalte erzeugen können. Die 
Verantwortung für das Gutachten bleibt 
vollständig beim Menschen. Dies gilt 
unabhängig davon, in welchem Umfang 
KI eingesetzt wurde. Wissenschaftliche 
Urteilsfähigkeit und fachliche Expertise 
können durch technische Systeme nicht 
ersetzt werden. Die DFG unterstreicht 
damit die Bedeutung menschlicher Kon-
trolle im Begutachtungsprozess.

Die Einführung der Leitlinien 
markiert einen Paradigmenwechsel. 
Noch 2023 hatte die DFG den Einsatz von 
KI in Begutachtungsverfahren ausge-
schlossen. Die Neubewertung erfolgt vor 
dem Hintergrund zunehmender Leis-
tungsfähigkeit entsprechender Syste-
me sowie der Erwartung, Effizienz und 
Vergleichbarkeit von Gutachten zu 
verbessern. Parallel zu dieser Entwick-
lung zeigt sich jedoch eine bildungs-
politische Spannung: Während der 
Einsatz von KI in der Forschungsför-
derung strukturiert vorangetrieben 
wird, läuft die Bund-Länder-Initiative 
„KI in der Hochschulbildung“ aus, ohne 
dass ein Nachfolgeprogramm vorgese-
hen ist. Kritische Stimmen verweisen 
darauf, dass damit wichtige Impulse für 
die Qualifizierung von Studierenden im 
Umgang mit KI verloren gehen könn-
ten. Für Hochschulen und Forschende 
bedeutet dies eine doppelte Herausfor-
derung: Einerseits müssen sie die neuen 
Möglichkeiten und Anforderungen im 
Bereich der Begutachtung umsetzen, 
andererseits eigenständig Strategien 
zur Integration von KI-Kompetenzen in 
Lehre und Forschung entwickeln.

Quelle: 
Deutsche Forschungsgemeinschaft (2026): 
Leitlinie zur Nutzung von KI in der Begutachtung.

JB

Zwischen Täuschungsschutz und 
Kompetenzorientierung wächst der 
Druck auf neue Prüfungsformate.

Der Einsatz generativer Künstlicher 
Intelligenz (KI) im Studium entwickelt 
sich zunehmend zu einer rechtlichen 
und hochschulpolitischen Schlüssel-
frage. Aktuelle Gerichtsentscheidun-
gen sowie Analysen aus Wissenschaft 
und Hochschulpraxis zeigen, dass 
sowohl Prüfungsrecht als auch Lehrfor-
mate vor einer grundlegenden Neujus-
tierung stehen. Ausgangspunkt sind 
zwei Entscheidungen des Verwal-
tungsgerichts Kassel, in denen die 
Nutzung von KI-Tools in Prüfungsleis-
tungen als Täuschung gewertet wurde. 

In beiden Fällen wurden Studierende 
von der Prüfung ausgeschlossen, da die 
Nutzung nicht erlaubt war. Das Gericht 
stellte klar, dass bereits die einmalige 
Verwendung von KI ohne Kennzeich-
nung als Täuschung gelten kann und 
KI-generierte Inhalte als fremdes Gedan-
kengut zu behandeln sind. Diese Recht-
sprechung trifft auf eine Praxis, in der 
KI längst verbreitet ist. Untersuchungen 
zeigen, dass ein großer Teil der Studie-
renden entsprechende Tools regelmäßig 
nutzt – auch zur Erstellung und Bear-
beitung von Texten. Damit geraten klas-
sische Prüfungsformate wie Hausarbei-
ten zunehmend unter Druck. Auch auf 
systemischer Ebene wird der Handlungs-
bedarf deutlich. Das Hochschulforum 

Digitalisierung weist darauf hin, dass 
sich ein Großteil der Hochschulen mit 
den Auswirkungen von KI auf Prüfun-
gen beschäftigt und zunehmend insti-
tutionelle Strategien entwickelt. 

Die Hochschulrektorenkonferenz 
betont, dass KI als Bestandteil wissen-
schaftlicher Praxis anzuerkennen ist, 
gleichzeitig aber transparente Regeln 
und eine klare Kennzeichnungspflicht 
erforderlich sind. Der Wissenschafts-
rat ordnet diese Entwicklung in einen 
größeren Kontext ein: Die Digitalisie-
rung verändert die Anforderungen an 
Studium und Lehre grundlegend. Prüfun-
gen sollen stärker darauf ausgerichtet 
werden, Kompetenzen im Umgang mit 

Deutsche Forschungsgemeinschaft

Künstliche Intelligenz in der Begutachtung von Förderanträgen

Künstliche Intelligenz 

KI im Studium: Rechtsprechung verschärft Regeln
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Wissen und Technologien zu überprüfen, 
anstatt primär Reproduktion zu bewerten.

Auch internationale Organisati-
onen wie UNESCO und OECD unter-
streichen die Tragweite dieser Entwick-
lung. Sie verweisen auf Risiken für die 
akademische Integrität, betonen aber 
zugleich die Chancen für neue Lern- 
und Prüfungsformate. Entscheidend sei, 
Studierende zu einem reflektierten und 
verantwortungsvollen Umgang mit KI 
zu befähigen. In der Hochschulpraxis 
zeichnen sich bereits Veränderungen ab. 

Neben der Entwicklung von KI-Strategi-
en werden Prüfungsformate angepasst, 
etwa durch projektbasierte Ansätze, stär-
kere Prozessbegleitung oder reflexive 
Elemente zum KI-Einsatz. Ziel ist es, 
Eigenständigkeit und Nachvollzieh-
barkeit wissenschaftlicher Leistungen 
auch unter veränderten technologischen 
Bedingungen zu sichern. Die aktuel-
len Entwicklungen machen deutlich: 
Hochschulen stehen vor einer doppel-
ten Herausforderung. Sie müssen klare 
rechtliche Rahmenbedingungen für den 
Einsatz von KI schaffen und zugleich ihre 

Lehr- und Prüfungsformate weiterentwi-
ckeln. Die Frage ist nicht mehr, ob KI 
genutzt wird, sondern wie ihre Nutzung 
transparent, regelkonform und didaktisch 
sinnvoll gestaltet werden kann.

JB

Deutschland diskutiert seit Jahren inten-
siv über Innovation, Transfer, Gründungs-
förderung und Wettbewerbsfähigkeit. 
Gleichzeitig wird immer deutlicher, dass 
erfolgreiche Innovationssysteme nicht 
allein von Forschungsergebnissen leben, 
sondern vor allem von Personen, die 
zwischen unterschiedlichen gesellschaft-
lichen Bereichen vermitteln können. 
Im Zentrum steht dabei die Frage, wie 
durchlässig die Systeme Wissenschaft, 
Wirtschaft und Politik tatsächlich sind. 
Eine aktuelle Debatte greift dieses Span-
nungsfeld auf – und wirft zugleich eine 
hochschulpolitisch interessante Frage 
auf: Sind Hochschulen für angewandte 
Wissenschaften (HAW) bereits die natür-
lichen „Seitenwechsler“ des deutschen 
Wissenschaftssystems?

Ein Interview mit dem Soziologen 
Sebastian Büttner beschreibt die deut-
schen Strukturen als von einer „Con-
tainerlogik“ geprägt. Wissenschaft, Wirt-
schaft und Politik hätten unterschiedliche 
Handlungslogiken entwickelt. Wissen-
schaft orientiere sich am Erkenntnis-
gewinn, Wirtschaft an Effizienz und 
Marktmechanismen, Politik an Macht, 
Gestaltung und Durchsetzungsfähig-
keit. Die Systeme seien nicht vollständig 
getrennt, besäßen aber unterschiedliche 
Kulturen und Karrierewege. Beson-
ders das deutsche Wissenschaftssystem 
fördert nach Büttner eine frühe Spezi-
alisierung. Lange Qualifizierungspha-
sen, Promotion, Habilitation sowie stark 
lineare Karrierewege erschweren späte-
re Wechsel in andere Bereiche. Je länger 

Personen im System verbleiben, desto 
schwieriger werde oftmals der Übergang 
in andere Berufsfelder.

Für Hochschulen für angewand-
te Wissenschaften stellt sich die Situ-
ation jedoch differenzierter dar. HAW 
entstanden historisch gerade mit dem 
Anspruch, wissenschaftliche Erkenntnis-
se mit gesellschaftlicher und wirtschaftli-
cher Praxis zu verbinden. Die berufliche 
Praxis gehört strukturell zur HAW-Profes-
sur. Die Professorinnen und Professoren 
haben bereits vor ihrer Berufung Verant-
wortung in Unternehmen, Verwaltungen, 
sozialen Einrichtungen oder technischen 
Organisationen übernommen. Der Wech-
sel zwischen Praxis und Hochschule ist 
damit nicht Ausnahme, sondern Bestand-
teil der institutionellen Logik. Hinzu 
kommt, dass Transfer an HAW traditionell 
stärker verankert ist. Kooperationen mit 
Unternehmen, Forschungsprojekte mit 
Praxispartnern, Reallabore oder regionale 
Innovationsnetzwerke gehören vielerorts 
zum Selbstverständnis. Dadurch entste-
hen Schnittstellen, an denen die von Bütt-
ner beschriebene Containerlogik schwä-
cher ausgeprägt erscheint. Gleichzeitig 
bestehen Herausforderungen. Mit dem 
Ausbau eigener Promotionsrechte und 
der zunehmenden Forschungsorientie-
rung könnte auch an HAW die Gefahr 
entstehen, universitäre Karrierepfade 
stärker zu übernehmen. Wo wissenschaft-
liche Karrieren länger und spezialisier-
ter werden, können neue Grenzziehun-
gen entstehen. Hinzu kommt eine weitere 
Besonderheit: An HAW ist oftmals nicht der 

Wechsel aus der Wissenschaft problema-
tisch, sondern der Wechsel in die Hochschu-
le. Berufungsverfahren gelten als komplex 
und langwierig. Gleichzeitig konkurrieren 
Hochschulen mit attraktiven Gehältern und 
Karriereoptionen außerhalb des Wissen-
schaftssystems.

Aktuelle wissenschaftspolitische 
Debatten weisen dennoch in dieselbe 
Richtung. Der Stifterverband fordert 
eine stärkere Innovationskultur und eine 
engere Verzahnung von Wissenschaft und 
Wirtschaft. Auch aktuelle wissenschafts-
politische Positionspapiere betonen, dass 
Transfer als gemeinsame Aufgabe von 
Wissenschaft, Wirtschaft, Gesellschaft 
und Politik verstanden werden müsse. 
Für HAW eröffnet sich daraus eine stra-
tegische Perspektive: Sie könnten künftig 
stärker als institutionelle Brückenbauer 
wirken – nicht nur zwischen Theorie und 
Praxis, sondern auch zwischen Wissen-
schaft, Wirtschaft und Politik. Die 
entscheidende Frage lautet daher weni-
ger, ob HAW das Problem der Container-
logik besitzen. Spannender erscheint 
die Frage, ob sie das Potenzial besitzen, 
dieses Problem zu überwinden.

Quellen:
Stifterverband: Deutschland braucht eine starke 
und mutige Innovationspolitik, 2025.
Kultusministerkonferenz (KMK): 
Wissenschaftsagenda 2025: Positionspapier zur 
Transfer- und Innovationskultur.
JB

HAW als Brückenbauer

Seitenwechsel zwischen Wissenschaft, Wirtschaft 
und Politik neu denken
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Fünf Jahre nach dem Start des Hilde-Do-
min-Programms zieht der Deutsche 
Akademische Austauschdienst (DAAD) 
eine positive Bilanz: Seit 2021 konnten 
285 bedrohte Studierende und Promo-
vierende aus 24 Ländern ihr Studium 
oder ihre Promotion in Deutschland in 
Sicherheit fortsetzen. Das Programm 
wird aus Mitteln des Auswärtigen Amts 
finanziert und entwickelt sich zuneh-
mend zu einem wichtigen Instrument für 
Wissenschaftsfreiheit und internationale 
Zusammenarbeit. Das Hilde-Domin-Pro-
gramm richtet sich an gefährdete Master-
studierende und Promovierende, denen 
in ihren Herkunftsländern das Recht auf 
Bildung faktisch oder formal verweigert 
wird. Der DAAD unterstützt derzeit 116
Geförderte, darunter 58 Promotions-
studierende. Besonders vertreten sind 

Geförderte aus Afghanistan, Iran und 
Belarus. Inhaltlich dominieren die 
Rechts-, Wirtschafts- und Sozialwissen-
schaften, gefolgt von Mathematik, Natur-
wissenschaften und Ingenieurwissen-
schaften. 

Auch für Hochschulen für angewand-
te Wissenschaften (HAW) eröffnet das 
Programm wichtige Perspektiven. HAW 
können gefährdeten Talenten praxisna-
he Studien- und Forschungsumgebungen 
bieten und gleichzeitig ihre internatio-
nale Verantwortung sichtbar machen. 
Gerade in den Ingenieurwissenschaften, 
der Informatik, den Sozial- und Gesund-
heitswissenschaften verfügen HAW über 
starke Transfer- und Anwendungsprofile, 
die für internationale Studierende und 
Promovierende attraktiv sind.

Das Programm funktioniert ausdrück-
lich über die Hochschulen: Gefährdete 
Personen können sich nicht selbst bewer-
ben, sondern müssen von Hochschulen 
oder geeigneten Institutionen nominiert 
werden. DAAD-Präsident Prof. Dr. Joyb-
rato Mukherjee betont, dass Wissen-
schaftsfreiheit und das Recht auf Bildung 
konkrete Lebensperspektiven schaf-
fen. Staatsministerin Serap Güler hebt 
hervor, dass das Programm Demokratie 
und Menschenrechte stärkt und zugleich 
den Wissenschaftsstandort Deutschland 
mit internationalen Talenten bereichert.

JB

Die Hochschulen für angewandte Wissen-
schaften (HAW) stehen vor einem tief-
greifenden personellen Wandel. In den 
kommenden Jahren werden bundesweit 
zahlreiche Professuren neu zu besetzen 
sein. Für die Hochschulen bedeutet dies 
eine Herausforderung – zugleich aber 
auch die Chance, den Wissenschafts- 
und Transferstandort Deutschland nach-
haltig zu stärken.

Nach Angaben der Bund-Länder-Ini-
tiative „FH-Personal“ unterstützen Bund 
und Länder seit 2021 gezielt Maßnah-
men zur Gewinnung und Entwicklung 
professoralen Personals an HAW. Ziel 
ist es, den Karriereweg sichtbar zu 
machen, um den professoralen Nach-
wuchs langfristig zu sichern. Dabei geht 
es ausdrücklich nicht um klassische 
wissenschaftliche Laufbahnen, sondern 
um den Zugang erfahrener Fachkräfte 
aus Wirtschaft, Verwaltung und Praxis. 
Gerade hierin liegt eine besondere Stärke 
der HAW. Anders als an vielen Universitä-
ten verbindet die HAW-Professur wissen-
schaftliche Arbeit eng mit Anwendung, 
Transfer und konkreten gesellschaftli-
chen Herausforderungen. Professorin-
nen und Professoren bringen langjährige 

berufliche Erfahrung außerhalb der 
Hochschule mit und verknüpfen diese 
mit Forschung und Lehre. Die Förder-
initiative „FH-Personal“ verweist darauf, 
dass HAW bereits verschiedene innovati-
ve Wege entwickeln, um neue Zielgrup-
pen für eine Professur zu gewinnen. In 
den veröffentlichten Erfolgsgeschichten 
schildern Hochschulen sowie neu berufe-
ne Professorinnen und Professoren ihre 
Karrierewege und Erfahrungen. Gleich-
zeitig werden unterschiedliche Maßnah-
men sichtbar: von aktiver Rekrutierung 
über Onboarding-Prozesse bis hin zu 
neuen Profilmodellen für Professuren.

Ein Beispiel dafür ist das Projekt 
„PROF4FHE“ der Fachhochschule Erfurt. 
Die Hochschule wird im Rahmen von 
„FH-Personal“ gefördert und verfolgt 
das Ziel, professorale Personalgewin-
nung und -entwicklung „innovativ, struk-
turwirksam und nachhaltig“ weiterzu-
entwickeln. Dabei steht der gesamte 
professorale Lebenszyklus im Mittel-
punkt – von der Motivation zur Bewer-
bung bis zum Ausscheiden aus dem akti-
ven Dienst. Besondere Bedeutung haben 
laut Projektbeschreibung die Sichtbar-
keit des Berufsbildes „HAW-Professur“, 

Diversitätsgerechtigkeit sowie die Verein-
barkeit von Beruf, Familie und Freizeit.

Insbesondere das neue eigenständige 
Promotionsrecht über die HAW-Promoti-
onszentren verändert die Perspektiven 
vieler Nachwuchswissenschaftlerinnen 
und -wissenschaftler. Zugleich wird sicht-
bar, dass die HAW längst nicht mehr 
ausschließlich praxisorientierte Lehr-
hochschulen sind, sondern sich immer 
stärker als forschungsstarke Einrichtun-
gen mit gesellschaftlichem Transfer profi-
lieren. Die kommenden Jahre könnten 
deshalb zu einer Schlüsselphase für die 
Entwicklung der HAW werden. Gelingt 
es, Wissenschaft, Praxis und Nachwuchs-
förderung enger miteinander zu verbin-
den, könnte der bevorstehende Genera-
tionenwechsel nicht nur offene Stellen 
hinterlassen, sondern einen nachhalti-
gen Innovationsschub auslösen.

Quellen:
Bundesministerium für Bildung und Forschung: 
Förderinitiative „FH-Personal“, https://www.fh-
personal.de/ – Abruf am 18.06.2026.
Fachhochschule Erfurt: Projekt „PROF4FHE“: 
https://www.fh-erfurt.de/karriere/prof4fhe – 
Abruf am 18.06.2026.

JB

Generationenwechsel

Neue Chancen für Wissenschaft und Praxis

Deutscher Akademischer Austauschdienst

Schutz für bedrohte Talente
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Unwirksame Arbeitgeberkündi-
gung: Was ist mit dem Gehalt?

Für den Fall einer unwirksamen Kündi-
gung durch den Arbeitgeber darf 
dieser die Zahlung des Entgelts bis zur 
Klärung der Sachlage nicht vertraglich 
ausschließen, so das Bundesarbeitsge-
richt. Eigentlich gilt in einem solchen 
Fall § 615 S. 1 Bürgerliches Gesetz-
buch (BGB). Dort heißt es: „Kommt 
der Dienstberechtigte mit der Annah-
me der Dienste in Verzug, so kann 
der Verpflichtete für die infolge des 
Verzugs nicht geleisteten Dienste die 
vereinbarte Vergütung verlangen, ohne 
zur Nachleistung verpflichtet zu sein.“ 
Diese Regelung kann, so das Gericht, 
jedoch vom Arbeitgeber für den Fall 
einer unwirksamen bzw. erst zu einem 
späteren Zeitpunkt wirkenden Arbeit-
geberkündigung nicht im Voraus voll-
ständig abbedungen werden.

Grundsätzlich sei diese Regelung 
im BGB zwar im Gegensatz zu ande-
ren Arbeitgeberpflichten abdingbar, das 
finde allerdings dort eine Grenze, wo 
das Arbeitsentgelt als typische wirt-
schaftliche Lebensgrundlage unterlau-
fen werde. Diese folge aus dem System 
des Kündigungsschutzes, etwa § 11 
KSchG. Danach muss sich der Arbeit-
nehmer im Fall unwirksamer Kündi-
gungen gewisse Einnahmen anrechnen 
lassen, und zwar auf das Arbeitsent-
gelt, das ihm der Arbeitgeber nach der 
Entlassung schuldet. Damit sei, so das 
Gericht, der Gesetzgeber davon ausge-
gangen, dass der Gehaltsanspruch im 
Fall einer unwirksamen Kündigung 
bestehen bleibe. Im Übrigen zeigten 
dies auch die §§ 9 und 10 KSchG, die 
eine Auflösung des Arbeitsverhältnis-
ses nur gegen eine Abfindung erlauben. 
Allein die Existenz der Kündigungsfris-
ten nach § 622 BGB verdeutliche, dass 
Arbeitnehmern zur Sicherung ihrer 
Lebensgrundlage Zeit gegeben werden 
sollte, sich neu am Arbeitsmarkt zu 
orientieren. Es sei damit gerade das 
Anliegen des Kündigungsschutzrechts, 
nicht nur das Arbeitsverhältnis im 
formalen Sinn, sondern vor allem auch 
das Arbeitsentgelt als wirtschaftliche 
Lebensgrundlage zu schützen. All diese 

Schutzbestimmungen würden schließ-
lich unterlaufen, könnte ein Arbeitgeber 
das Risiko einer unwirksamen Kündi-
gung von vornherein auf den Arbeit-
nehmer abwälzen.

Bundesarbeitsgericht, Beschluss vom 
28. Januar 2026, Az. 5 AS 4/25, juris.

Urheberschutz bei mit KI 
erstellten Erzeugnissen

Ob durch Künstliche Intelligenz gene-
rierte Erzeugnisse Werkcharakter im 
Sinn des Urheberrechts (§ 2 Absatz 2 
UrhG) haben, hängt davon ab, inwieweit 
trotz des softwaregesteuerten Prozess-
ablaufs noch menschlicher schöpfe-
rischer Einfluss ausgeübt wird – so 
das Amtsgericht München in seiner 
Entscheidung zum Thema KI und Urhe-
berrecht. Danach gilt: Ein urheber-
rechtlicher Schutz ist denkbar infolge 
menschlichen Eingriffs in KI-Ergebnis-
se, der auch nachträglich bzw. sukzessi-
ve während des Promptings stattfinden 
kann und der dazu führt, dass sich im 
Output auch gerade die Persönlichkeit 
des Promptenden widerspiegelt. Voraus-
setzung ist aber, dass der menschliche 
Einfluss den resultierenden Output 
jedoch hinreichend objektiv und eindeu-
tig identifizierbar prägen muss. Dies ist 
jedenfalls erst dann der Fall, wenn die 
im Prompting eingeflossenen kreati-
ven Elemente den Output derart domi-
nieren, dass der Gegenstand insgesamt 
als eigene originelle Schöpfung seines 
Urhebers angesehen werden kann.

Amtsgericht München, Urteil vom 
13. Februar 2026, Az. 142 C 9786/25, 
juris.

Beihilfe für SMILE-Laserbe-
handlung

Das Oberverwaltungsgericht Münster 
hat Beihilfeleistungen für eine soge-
nannte SMILE-Laserbehandlung abge-
lehnt. In dem vorliegenden Fall hatte 
die klagende Beamtin vorgetragen, dass 
die entsprechende Regelung nicht mit 
höherrangigem Recht vereinbar sei. 
In Abschnitt II Nr. 16 Buchstabe b der 

Anlage 6 zur Beihilfeverordnung NRW 
heißt es: „Chirurgische Hornhautkorrek-
tur durch Laserbehandlung (LASIK und 
vergleichbare Verfahren): Die Aufwen-
dungen sind nur beihilfefähig, wenn eine 
Korrektur der Sehschwäche durch Brille 
oder Kontaktlinsen oder in Kombination 
nicht möglich ist.“ Die Vorschrift bringe 
die Fürsorgepflicht des Dienstherrn nicht 
hinreichend mit den fiskalischen Inte-
ressen der Allgemeinheit in Ausgleich. 
Eine Laserbehandlung sei unter fiska-
lischen Gesichtspunkten in aller Regel 
vorteilhaft. Dieser Argumentation hat 
das Gericht eine Absage erteilt. Der 
Schutz von fiskalischen Interessen der 
Allgemeinheit ist demnach nicht Gegen-
stand der Fürsorgepflicht des Dienst-
herrn gegenüber dem Beamten. Die mit 
der beamtenrechtlichen Treuepflicht des 
Beamten korrelierende Fürsorgepflicht 
des Dienstherrn verpflichtet diesen, bei 
seinen Entscheidungen die wohlverstan-
denen Interessen des Beamten in gebüh-
render Weise zu berücksichtigen. Der 
Schutz von fiskalischen Interessen der 
Allgemeinheit ist dagegen nicht, auch 
nicht mittelbar, Gegenstand der Fürsor-
gepflicht, weshalb dieser die Einhaltung 
dieses Interesses auch nicht durchset-
zen kann. Auf die von der Klägerin ins 
Feld geführte Vergleichsberechnung der 
Kosten für Kontaktlinsen über mehrere 
Jahre zu einer einmaligen Laserbehand-
lung kommt es daher nach Ansicht des 
Gerichts nicht an.

Oberverwaltungsgericht Münster, 
Beschluss vom 5. März 2026, Az. 1 A 
3255/259, juris.

Erledigung eines Auswahlver-
fahrens wegen Neuausrichtung 
einer Professur
Das Oberverwaltungsgericht Berlin-
Brandenburg hat zum Rechtsschutz 
gegen die Erledigung eines Auswahl-
verfahrens, wenn sich der Dienstherr 
in Ausübung seiner Organisationsge-
walt entschlossen hat, das ausgeschrie-
bene Amt so nicht mehr zu vergeben 
(Neuausrichtung einer Professur), 
entschieden. Danach ist der Bewer-
bungsverfahrensanspruch auf ein 
konkretes Stellenbesetzungsverfahren 

Neues aus der Rechtsprechung
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gerichtet und besteht grundsätzlich 
nur, wenn eine Ernennung oder eine 
diese vorherbestimmende Dienstpos-
tenvergabe vorgenommen werden soll. 
Entfällt der Bezugspunkt der Auswahl-
entscheidung, weil die Planstelle nicht 
mehr zur Verfügung steht oder weil 
sich der Dienstherr in Ausübung seiner 
Organisationsgewalt entschieden hat, 
das ausgeschriebene Amt so nicht zu 
vergeben, wird das hierauf bezogene 
Auswahlverfahren gegenstandslos.

Das Oberverwaltungsgericht argu-
mentiert: Für die hier vom Verwaltungs-
gericht angenommene Fallgruppe, der 
Dienstherr habe sich in Ausübung 
seiner Organisationsgewalt entschie-
den, das ausgeschriebene Amt so nicht 
zu vergeben, folge aus der höchst-
richterlichen Rechtsprechung, dass 
das Auswahlverfahren dadurch ohne 
Weiteres gegenstandslos geworden ist. 
Insoweit sei gerichtlich nur noch zu 

überprüfen, ob sich das Verhalten des 
Dienstherrn als willkürlich oder rechts-
missbräuchlich erweist. 

Die Entscheidung folgt der stetigen 
Rechtsprechung. So hatte das Ober-
verwaltungsgericht Münster bereits 
Anfang 2024 unter Verweis auf die dazu 
bestehende gefestigte Rechtsprechung 
(Bundesverwaltungsgericht, Beschluss 
vom 10. Dezember 2028, Az. 2 VR 4.18, 
juris Rn. 15 ff.) entschieden, dass die 
Entscheidung des Dienstherrn, einen 
bereits ausgeschriebenen Dienstposten 
nicht mehr wie ursprünglich geplant 
besetzen zu wollen, ebenso im weit 
bemessenen organisations- und perso-
nalwirtschaftlichen Ermessen steht wie 
die Entscheidung, ob und welche Ämter 
geschaffen und wie Dienstposten zuge-
schnitten werden sollen. Die gerichtli-
che Kontrolle ist danach auf die Prüfung 
beschränkt, ob sich die Entscheidung 
zum Abbruch als willkürlich oder 

rechtsmissbräuchlich erweist (Ober-
verwaltungsgericht Münster, Beschluss 
vom 23. Januar 2024, Az. 6 B 1084/23, 
juris). Willkürlich ist danach das behörd-
liche Verhalten dann, wenn für es ein 
Sachgrund nicht ersichtlich ist und sich 
daher der Schluss aufdrängt, dass es auf 
sachfremden Erwägungen beruht.

Oberverwaltungsgericht Berlin-Bran-
denburg, Beschluss vom 8. April 2026, 
Az. OVG 4 S 10/26, juris.

Dr. Christian F. Fonk

An der Hochschule Neubrandenburg – University of Applied 

Sciences – ist im Fachbereich Landschaftswissenschaften 

und Geomatik eine

W2-Professur
„Entwurf in der Landschafts-

architektur“
(all genders welcome)

Kennziffer: 115012/2026

zum Sommersemester 2027 zu besetzen.

Informationen über die Hochschule Neubrandenburg sowie

diese Stellenausschreibung finden Sie im Internet unter:

https://www.hs-nb.de/hochschule/

aktuelles/karriere/professuren/

Wir freuen uns auf Ihre Bewerbung!

FÜR ANWENDUNGSBEZOGENE WISSENSCHAFT UND KUNST

Autorinnen und Autoren gesucht

5/2026: Energiekompetenz: Forschung, Lehre und 
Promotionen an HAW
Redaktionsschluss: 15. August 2026

6/2026: Private Hochschule im Bildungssystem
Redaktionsschluss: 15. Oktober 2026

1/2027: Wissenstransfer: Von der HAW in Wirtschaft, 
Verwaltung und Gesellschaft
Redaktionsschluss: 15. Dezember 2026

Schicken Sie uns Ihre Beiträge, 
Informationen und Meinungen! 

Es erleichtert Ihnen und uns die Arbeit, 
wenn Sie Aufsatzmanuskripte frühzeitig 
ankündigen.

Kontakt: Prof. Dr. Jörg Brake, 
joerg.brake@hlb.de

https://www.hs-nb.de/hochschule/aktuelles/karriere/professuren/
mailto:joerg.brake@hlb.de
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TECHNIK/INFORMATIK/
NATURWISSENSCHAFTEN

Grundprinzipien des maschinellen 
Lernens verständlich erklärt – 
mit Fallstudien in R
G. Szepannek (HS Stralsund)
1. Auflage
Springer Spektrum 2026

BETRIEBSWIRTSCHAFT/
WIRTSCHAFT/RECHT

Workation und Coworkation
Vielfältige Konzepte neuer Arbeitswelten 
auf Basis von Remote Work
S. Werther (HS München), V. Engel
1. Auflage
Haufe Fachbuch 2026

Professionelles Portfoliomanagement 
(Band 2)
Aktien, Anleihen, Derivate und digitale 
Assets
F. Meyer-Bullerdiek (Ostfalia HS), C. Bruns
7. Auflage
Schäffer-Poeschel 2026

Sponsoring im Profisport für werbung-
treibende Unternehmen
Managementprozess, Aktivierung, 
Praxiswissen
M. Breuer (SRH HS Heidelberg), B. Römmelt
(FH Erfurt)
1. Auflage
Springer Gabler 2026

Der neue KI-Commerce
Intelligenter E-Commerce und KI-basierte 
Plattformlösungen im Online-Handel
G. Heinemann (HS Niederrhein)
1. Auflage
Springer Gabler 2026

Organisation
Ein Lehr- und Managementbuch
D. Vahs (HS Esslingen)
12., aktualisierte und überarbeitete Auflage
Schäffer Poeschel 2026

Nachhaltigkeitsberichterstattung
Einführung in die normativen Grundlagen 
(CSRD, ESRS, Entwurf für ein CSRD-
Umsetzungsgesetz)
S. Leukel, J. Schütte (beide DHBW Mosbach)
1. Auflage
Schäffer Poeschel 2026

Derivative Finanzinstrumente
Anwendungsorientierte Einführung in 
Optionen, Futures und Swaps
C. Gallus, M. Schmidt
(beide TH Mittelhessen)
5., überarbeitete und aktualisierte Auflage
Schäffer Poeschel 2026

SOZIALE ARBEIT/
GESUNDHEIT/BILDUNG

Systemische Fallkonzeption
Idiographische Systemmodellierung und 
personalisierte Prozessgestaltung
B. Siebert-Blaesing (DIPLOMA HS),
M. Hausner, G. Schiepek
1. Auflage
Band 7 der Reihe Systemische Praxis
Hogrefe 2025

Mixed-Methods-Forschung in der 
Sozialen Arbeit
M. Müller (HAW Kiel)
1. Auflage
Beltz Juventa 2026

Menschenrechte – Kompass für die 
Soziale Arbeit
K. Neuhoff (HS Düsseldorf), W. Erberlei,
K. Riekenbrauk
2., überarbeitete Auflage
Kohlhammer 2026

SONSTIGES

Revolution im Schlaraffenland – 
zurück zum Leistungsprinzip
T. Krings (DHBW)
Kohlhammer Sachbuch 2026

Autorinnen und Autoren gesucht

https://nbn-resolving.org/urn:nbn:de:101:1-2025021277
mailto:joerg.brake@hlb.de
mailto:karla.neschke@hlb.de
http://www.textwerk-koeln.de
http://www.reeber-design.de
mailto:karla.neschke@hlb.de
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Neuberufene Professorinnen & Professoren

BADEN-WÜRTTEMBERG

Prof. Dr. Bianca Basler, Konzepte und 
Methoden der Sozialen Arbeit, Kath. HS 
Freiburg

Prof. Dr. rer. nat. Lars Perlich, Angewandte 
Mathematik und Numerik, HfT Stuttgart

Prof. Dr. rer. pol. Markus Kremers, 
Betriebswirtschaftslehre, insbes. Finanz-
wirtschaft, DHBW Mannheim

Prof. Dr.-Ing. Linda Klein, Biomimetische 
Materialsysteme, HS Reutlingen

Prof. Dr. rer. pol. Jonas Weigert, Digital 
Public Management, HS Offenburg

Prof. Dr. Tobias Klarmann, Recht in der 
sozialen Arbeit, Ev. HS Freiburg

Prof. Dr. rer. nat. Jos Höll, Informatik, 
insbes. angewandte Künstliche Intelligenz, 
HS Reutlingen

Prof. Dr. Gesche Drescher, Angewandte 
Psychologie, insbes. Personal-, Arbeits- und 
Organisationspsychologie, HS Heilbronn

Prof. Heike Kauschinger, Theorien Sozialer 
Arbeit und Beratung, HS Reutlingen

Prof. Katharina Jose, Color, Material and 
Finish Design (CMF), HS Reutlingen

Prof. Dr. Jeannette Hübener-Schmid, 
Molekulargenetik, HS Reutlingen

Prof. Xin Xiong, Mikrobiologie und 
Hygiene, HS Reutlingen

Prof. Dr.-Ing. Verena Fath, Physikalische 
Chemie und nachhaltige Prozesse/Institut 
PRC, TH Mannheim

Prof. Dr.-Ing. Marc-André Otto, Vernetzte 
Sensorik/Sensorik und Signalverarbeitung, 
TH Mannheim

Prof. Dr. Teena Steger, Webentwicklung, 
UX Research und Design, Medizinische 
Informatik, TH Mannheim

BAYERN

Prof. Dr. Isabella Lehmann, Volkswirt-
schaftslehre und Regionalentwicklung, 
HS München

Prof. Dr. Wolfram Lipp, Internationale Stra-
tegie und Projektmanagement, HS Landshut

Prof. Dr.-Ing. Daniel Billenstein, Product 
Development and Simulation, OTH 
Amberg-Weiden

Prof. Dr. Andreas Look, Autonome Syste-
me; Safe/Interpretable Machine Learning; 
Reinforcement Learning, HS Coburg

Prof. Dr.-Ing. Mischa Möstl, Autonome 
und eingebettete Systeme, TH Deggendorf

Prof. Dr. rer. nat. Claudia Santa, Wirt-
schaftsinformatik und Software Enginee-
ring, HS Ansbach

Prof. Dr. Christina Toigo, Energiespeicher/
Batterietechnik/Wasserstofftechnologie, HS 
Landshut

Prof. Dr.-Ing. Roland Fischer, Logistik 
und Supply Chain Management, HS Hof

Prof. Dr. Ulrich Heil, Supply und Opera-
tions Management; Betriebswirtschaftliche 
Grundlagen, HS Coburg

Prof. Judith Maria Wikgolm, Hebammen-
wissenschaft, TH Nürnberg GSO

Prof. Dr. Eugenia Schwarzkopf, Angewandte 
Gesundheitsanalytik, TH Nürnberg GSO

Prof. Dr.-Ing. Bernd Kuhn, Wasserstoff, 
insbes. Elektrolyse und Brennstoffzellen-
technik, TH Deggendorf

Prof. Dr. Matthias Schraml, Drahtlose 
Kommunikationstechnik, HS Landshut

Prof. Dr.-Ing. Ahmed Khoja, Nachhaltige 
Baukonstruktion und Produktmanagement, 
TH Deggendorf

Prof. Dr. Ina Zimmermann, Gesundheits-
förderung und Prävention in den Lebens-
welten, HS Coburg

BERLIN

Prof. Dr. Edin Basic, Wirtschaftsmathema-
tik und Statistik, HWR Berlin

Prof. Dr. Duygu Damar-Blanken, Bürger-
liches Recht mit dem Schwerpunkt Inter-
nationales Privatrecht, HWR Berlin

Prof. Dr. Ulrike Knobloch, Volkswirtschafts-
lehre, insbes. intersektionale Gechlechter-
ökonomie, HWR Berlin

Prof. Dr. Rilana Riikkinen, 
International Business, BSP Business & Law 
School

HAMBURG

Prof. Dr. rer. pol. Andreas Dellnitz, Quanti-
tative Methoden, HAW Hamburg

Prof. Dr. rer. pol. Karen Eilers, Wirtschafts-
pychologie, insbes. Personalpsychologie, 
BSP Business & Law School

Prof. Dr. Jessica Hamed, Strafrecht, Akade-
mie der Polizei Hamburg 

HESSEN

Prof. Dr. Michael Bott, Allgemeine 
Betriebswirtschaftslehre, insbes. Unterneh-
mensführung und Entrepreneurship, 
HS Fulda

Prof. Dr. Katharina Riewe, Rechnungs-
wesen und Nachhaltigkeit, HS RheinMain

Prof. Dr. Steffen Wolf, Computational 
Biology, HS Darmstadt

Prof. Dr. rer. nat. Corinna Posingies, 
Medizin- und Pflegepädagogik, HS Fresenius

Prof. Dr. rer. medic. Patrick Siegbert 
Linnemann, Psychologie und Berufsethik, 
Hessische HS für öffentliches Management 
und Sicherheit 

Prof. Dr. phil. Juliane Thieringer, Physician 
Assistance, HS Fresenius
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Prof. Dr. Yvonne Franke, Soziale Nachhal-
tigkeit und Forschungsmethoden in der 
Sozialen Arbeit, HS Darmstadt

Prof. Dr. Marcus Zinn, Software Enginee-
ring, HS Darmstadt

Prof. Dr.-Ing. Christos Chantzaras, 
Entrepreneurship im Bauwesen, Frankfurt 
University of Applied Sciences

Prof. Dr. René Nachtsheim, Lebensmittel-
sensorik und Produktentwicklung, HS Fulda

Prof. Dr. Torsten Fauth, Angewandte 
Biotechnologie, insbes. Zellkulturtechnik, 
HS Fulda

Prof. Dr. Jonas Posner, Betriebssysteme 
und Parallelverarbeitung, HS Fulda

Prof. Dr. Mike Laufenberg, Soziologie mit 
Schwerpunkt Geschlecht und Sexualität, 
HS Fulda

MECKLENBURG-VORPOMMERN

Prof. Dr. rer. nat. Antje Venjakob, Allge-
meine Wirtschaftspsychologie, Konsumen-
ten- und Medienpsychologie, HS Wismar

Prof. Ilka Raupach, Künstlerisches 
Gestalten in der Innenarchitektur, 
HS Wismar

NIEDERSACHSEN

Prof. Dr.-Ing. Christian Kreyenschmidt, 
Montagebau/Industrielles Bauen, Jade HS 
Wilhelmshaven/Oldenburg/Elsfleth

Prof. Dr. rer. nat. Benjamin Müller, Wirt-
schaftsinformatik, HS Hannover

Prof. Dr. Mareike Thumel, Medienpäda-
gogik, HAWK Hildesheim-Holzminden-
Göttingen

Prof. Dr. Angelina Göb, Sozialer Raum und 
Projektmanagement in der Sozialen Arbeit, 
HAWK Hildesheim-Holzminden-Göttingen

Prof. Dr. phil. habil. Yves Jeanrenaud, 
Gender und Diversity in Ingenieurwissen-
schaften und Informatik, HS Osnabrück

Prof. Dr. phil. Ninette Florschütz, Strate-
gische Kommunikation, HS Osnabrück

NORDRHEIN-WESTFALEN

Prof. Dr.-Ing. Lars Niklas Josler, Auto-
matisierungstechnik, insbes. Robotik, 
TH Georg Agricola

Prof. Felix Schmuck, Städtebau, FH Münster

Prof. Dr.-Ing. Duc Duy Pham, Assistenz-
systeme, HS Niederrhein

Prof. Dr. Selma Haupt, Erziehungswissen-
schaft mit dem Schwerpunkt Sozialpäda-
gogik im Kontext sozialer Ungleichheiten, 
Ev. HS RWL

Prof. Dr. Tanja Eisemann, Biology, especially
Immunology and Cell Biology, HS Bonn-
Rhein-Sieg

Prof. Dr. iur. Clara Theresa Winkel, Recht 
in der Sozialen Arbeit, Kath. HS NRW

Prof. Dr. phil. Eva Zöller, Heilpädagogik, 
HS Fresenius

RHEINLAND-PFALZ

Prof. Dr. med. Katrin Student, Klinische 
Pflege und Medizin, HWG Ludwigshafen

Prof. Dr. Markus Hudert, Holzbau, HS Trier

Prof. Dr. Tina Turnheim, Soziale Arbeit mit 
Schwerpunkt ästhetische und politische 
Bildung, HWG Ludwigshafen

SACHSEN

Prof. Dr. Gesa Stremmel, Allgemeine 
Betriebswirtschaftslehre, insbes. Marketing, 
DH Sachsen

Prof. Dr. rer. pol. René Sadowski, Betriebs-
wirtschaftslehre, insbes. Personalmanage-
ment, Unternehmensführung und Organisa-
tionsentwicklung, HS Zittau/Görlitz

Prof. Dr. Michael Burgwitz, Maschinen-
dynamik, HS Zittau/Görlitz

Prof. Dr.-Ing. Konstantin Weise, Mess- und 
Sensortechnik, HTWK Leipzig

SCHLESWIG-HOLSTEIN

Prof. Dr. Jann Schweitzer, Soziale Arbeit, 
FH Westküste

THÜRINGEN

Prof. Dr.-Ing. Mathias Schaefer, Digita-
lisierung für nachhaltige Landnutzung, 
FH Erfurt



Seminarprogramm 2026

FREITAG, 11. SEPTEMBER 
Bewerbung, Berufung und Professur an einer Hochschule für angewandte Wissenschaften
Online-Seminar | 09:30 bis 16:00 Uhr

FREITAG, 25. SEPTEMBER 2026 
Erfolgreiche Drittmittelakquise: Aktuelle „Forschung an HAW“-Programme 
und Antragstellung für Professorinnen und Professoren an einer HAW
Online-Seminar | 10:00 bis 16:30 Uhr

DIENSTAG, 6. OKTOBER 2026 
Für Neuberufene: Didaktik und Recht – Gamechanger für Ihren Erfolg!  
Online-Seminar | 10:00 bis 17:00 Uhr

DIENSTAG, 10. NOVEMBER 2026
Die Berufungskommissionsarbeit diagnostisch optimieren und rechtlich absichern!
Online-Seminar | 10:00 bis 17:00 Uhr

FREITAG, 13. NOVEMBER 2026        
Erfolgreiche Drittmittelakquise: Aktuelle „Forschung an HAW“-Programme und 
Antragstellung für Professorinnen und Professoren an einer HAW
Online-Seminar | 10:00 bis 16:30 Uhr

FREITAG, 20. NOVEMBER       
Prüfungsrecht und Prüfungsverfahren an Hochschulen für angewandte Wissenschaften
Online-Seminar | 10:00 bis 16:30 Uhr

Anmeldung unter: 

https://hlb.de/seminare/

https://hlb.de/seminare/



