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Vorwort

Die Hochschulreform hat einen Universitatstyp geschaffen, der von den Universitatslei-
tungen gesteuert werden muss. Interviews zeigen, dass diese dabei zwar unterschied-
lich weit, durchweg aber noch weit vom Ziel entfernt sind. Auf dem Weg dorthin ist der
Typ der Manager in den Universitatsleitungen von zentraler Bedeutung. Unabhangig

davon bedarf es aber der nachhaltigen Universitatsentwicklung.

1 Hochschulreform — andere Universitaten, andere Aufgaben, andere Probleme

Wer die Hochschulreform in Nordrhein-Westfalen als Change-Management-Prozess
mit unterschiedlichen Phasen? betrachtet, kann erkennen, dass Universitaten durch
das Hochschulfreiheitsgesetz im Jahr 2007 in die Phase der Umsetzung katapultiert
wurden. In Phasen, die der Umsetzung vorangehen und die gemeinhin als kritisch fur
ein erfolgreiches Change Management angesehen werden, spielten sie keine nen-
nenswerte Rolle. Der Gesetzgeber schaffte weder Bewusstsein fiir Reformbedarf, noch
beteiligte er die Universitaten an der Formulierung der Reformziele. Bedenken, dass

die Ziele so nicht erreicht werden kénnten, waren nicht zu erkennen.

Dass die Reform in den Universitaten auf Widerstand trifft, Gberrascht vor diesem Hin-
tergrund nicht, zumal hinter ihr eine grundsatzlich neue Vorstellung von dem steht, was

Universitaten zu sein und zu tun haben.

Der Gesetzgeber zog sich aus der Detailsteuerung zuriick und konzentrierte sich dar-
auf, allgemeine Leistungsziele mit den Universitaten zu vereinbaren und deren Finan-
zierung zumindest teilweise von der Zielerreichung abhangig zu machen. Uber die
Verwendung der Finanzmittel kdnnen die Universitaten autonom entscheiden, wobei
die entsprechenden Entscheidungen nicht in universitaren Gremien (z. B. Senat), son-
dern von den Universitatsleitungen zu treffen sind. Diese entscheiden auch Uber per-
sonelle und organisatorische Angelegenheiten ihrer Universitaten, mussen dafiir aber

erhdhte Rechenschaftspflichten erfillen.

Die Leitungen der Universitaten sollen den neuen (Entscheidungs-)Spielraum dazu
nutzen, ihre Universitaten zu managen. Dabei sind nicht nur Lehr- und Forschungspro-
file zu bilden, um sie im (inter-)nationalen Wettbewerb um Professoren, Studierende
und Drittmittel zu positionieren, auch die Leistungsprozesse sollen wirtschaftlicher wer-

den.?

2 vgl. Kriiger, Wilfried: Strategische Erneuerung: Programme, Prozesse, Probleme. In: Kriiger, Wilfried (Hrsg.): Excel-
lence in Change, Wiesbaden 2009, S. 45-114.
% vgl. Bogumil, Jorg; Heinze, Rolf G. (Hrsg.): Neue Steuerung von Hochschulen. Eine Zwischenbilanz, Berlin 2009.



Die Hochschulreform erfordert nicht zuletzt eine Reorganisation der Universitaten. Bei-
spielweise missen ein Rechnungswesen und Controlling eingerichtet werden, was mit
Veranderungen bestehender Strukturen und Prozesse einhergeht, ebenso wie mit der

Einfuhrung technischer Unterstitzungssysteme (z. B. SAP).

Die reformbedingten Verdnderungen werden aber vor allem von den Professoren oft
nicht ohne weiteres mitgetragen, schlielich stellt die Reform auf Universitatsleitungen
ab, die steuernd auf Lehre und Forschung einwirken. Das Lehr- und Forschungsinte-
resse eines Professors ist damit in Gefahr, ebenso wie dessen starke Stellung in der
Universitat. Es ist offensichtlich, dass dies dem professoralen Selbstverstandnis entge-
genstehen und Akzeptanzprobleme zur Folge haben kann. Universitatsleitungen be-

kommen es dann mit (Verhaltens-)Widerstand zu tun, den es zu Uberwinden gilt.

Dementsprechend ist es nicht damit getan, die Universitdten zu reorganisieren. Univer-
sitatsleitungen mussen auch daflr sorgen, dass die reformbedingten Veranderungen
nicht zuletzt von den Professoren mitgetragen werden, die im Zentrum der universita-
ren Leistungsprozesse stehen. Gefragt ist demnach nicht nur Management, sondern

auch Verhaltenssteuerung durch Fuhrung.

2 Aufgaben und Probleme —die Sicht der Universitdtsmanager

Vor diesem Hintergrund stellt sich unter anderem die Frage, ob und wie es den Leitun-
gen der Universitaten funf Jahre nach Inkraftsetzung des Hochschulfreiheitsgesetzes

gelingt, das Verhalten der weitgehend weisungsfreien Professoren zu steuern.

Um dieser Frage nachzugehen, wurden im Rahmen von StratUM* — einem For-
schungsprojekt, das sich mit Fragen des strategischen Universitdtsmanagements aus-
einandersetzt — acht explorative Interviews mit Rektoren, Prorektoren und Kanzlern®

von vier NRW-Universitaten gefihrt.

Dabei stellte sich heraus, dass sich die befragten Universitatsmanager angesichts des
intensivierten Universitatswettbewerbs ausnahmslos in der Verantwortung sehen, Lehr-
und Forschungsprofile zu bilden. Dazu sind ihrer Ansicht nach nicht nur Entwicklungs-
ziele in Lehre und Forschung zu formulieren. Es ist auch daftir zu sorgen, dass Profes-

soren ihr Verhalten an diesen Zielen ausrichten.

“ Wir danken dem BMBF fiir die Finanzierung des Projekts ,Strategisches Universitats-Management: Entscheiden —
Steuern — Reflektieren (StratUM)“, Forderkennzeichen 01PW11016, in dessen Rahmen dieser Beitrag entstand.

® Im Interesse der Lesbarkeit wurde darauf verzichtet, sowohl die mannliche als auch die weibliche Form zu verwenden,
obwohl natiirlich auch Managerinnen befragt wurden.



Hierzu mussen konkrete Leistungsziele fur einzelne Fakultaten formuliert und Leistun-
gen gemessen werden. Personal- und Sachmittel werden dann zum Teil leistungsori-
entiert vergeben, wobei den Dekanen die Aufgabe zukommt, diese an die Professoren

ihrer Fakultaten zu verteilen.

Die befragten Universitatsmanager setzen demnach auf strukturelle Fihrung, schliel3-
lich soll das Verhalten der Professoren nicht direkt von einer Person, sondern uber fi-
nanzielle Anreize beeinflusst werden. Unproblematisch ist die leistungsorientierte Mit-

telvergabe aber nicht.

Bereits die Messung der Fakultatsleistungen wird von den befragten Universitatsma-
nagern als problematisch angesehen, gerade wenn es um die Erreichung qualitativer
Leistungsziele geht. Mit den verwendeten Indikatoren kénnen lediglich Leistungsmen-
gen gemessen werden — bei Lehrleistungen etwa die Zahl der korrigierten Abschluss-
arbeiten und Klausuren, bei Forschungsleistungen beispielsweise die Zahl der Publika-
tionen, differenziert nach dem Rang des Publikationsorgans. Einen eindeutigen Rick-

schluss auf die Erreichung der Leistungsqualitat erlauben diese Zahlen nicht.

Uber Probleme der Leistungsmessung hinaus geben viele der befragten Universitats-
manager zu bedenken, dass unklar ist, inwieweit das Verhalten von Professoren Uber-
haupt durch finanzielle Anreize gesteuert werden kann. Professoren sind in erster Linie
durch eine von Eigeninteresse getragene, intrinsische Motivation gekennzeichnet. Auf

ein paar Euro mehr oder weniger kommt es ihnen unter Umstanden nicht an.

Einige der befragten Universitdtsmanager sehen vielmehr die Gefahr, dass Professo-
ren ihr Verhalten nicht mehr als von Eigeninteresse getragen, sondern als fremdge-
steuert erleben und ihre intrinsische Motivation verlieren kdnnten, wenn Mittel leis-
tungsorientiert vergeben werden. Zudem ist Widerstand der Professoren zu beflirchten,
wenn diese ein Geflhl der Fremdsteuerung haben. Dieser kann darin zum Ausdruck
kommen, dass sie gegen eine leistungsorientierte Mittelvergabe auf die Barrikaden ge-
hen — etwa indem sie ihr grundgesetzlich garantiertes Recht, selbstbestimmt zu lehren
und zu forschen, einfordern.

»,Oder man guckt, dass man die Indikatoren schlecht machen kann (...), nach dem

Motto: Falsche Zahlen — falsche Schlussfolgerungen” (Interview 1, Abs. 58).
Dabei ist Widerstand gegen eine leistungsorientierte Mittelvergabe nicht nur einem Ge-
fuhl der Fremdsteuerung geschuldet. Einige der befragten Universitatsmanager fuhren
Widerstand vor allem auf die Befuirchtung von Professoren zurtick, zu den Verlierern
einer leistungsorientierten Mittelvergabe zu zahlen. Mit Blick auf die Probleme, die im

Rahmen der leistungsorientierten Mittelvergabe auftreten, kommen die befragten Uni-



versitdtsmanager zu dem Schluss, dass es ihnen derzeit nur bedingt maoglich ist, das

Verhalten der Professoren Uber finanzielle Anreize zu steuern.

3...und Lésungen? Eine Frage des Typs

Die Interviews vermitteln nicht nur einen Eindruck von den Problemen, das Verhalten
der Professoren zu steuern, sie liefern auch Anhaltspunkte dafiir, wie die befragten
Universitatsmanager mit diesen Problemen umgehen. Dabei lasst sich eine erhebliche
Bandbreite von Typen erkennen, wobei vor allem der Blick auf die Extremtypen, den

Resignierten und den Macher, lohnt.

Der Resignierte gibt zu verstehen, dass er zum Teil Uberfordert ist — und das lastet er
in erster Linie dem Gesetzgeber an. Dieser winscht sich, dass Universitaten gemanagt
werden, Ubersieht aber, dass gerade das Verhalten der Professoren nicht ohne weite-

res gesteuert werden kann.

Mit Problemen, die im Rahmen der leistungsorientierten Mittelvergabe auftreten, weif3
der resignierte Universitatsmanager nicht umzugehen. (Anreiz-)Instrumente®, die in
diesem Zusammenhang zur Verfligung stehen, gestaltet er nur unzureichend aus. Im
Rahmen von Finanzierungsformeln wird lediglich die Lehrbelastung bertcksichtigt.
Zielvereinbarungen mit den Fakultaten liegen weniger konkrete als vielmehr allgemeine
Leistungsziele zugrunde; Zielverfehlungen werden nicht sanktioniert. Es Uberrascht
daher nicht, dass der Resignierte keine verhaltenssteuernden Wirkungen entfalten

kann.

Andere Wege der Verhaltenssteuerung sind dem Resignierten allerdings fremd, wes-
halb er Widerstand von Professoren nicht zu tberwinden weil3. Hilfe von den Dekanen
hat er seiner Ansicht nach nicht zu erwarten, denn ein

Lverstandnis der Dekane, dass im Interesse der Institution das Interesse der Fakul-

tat mal hintenan stehen muss, ist nicht vorhanden” (Interview 1, Abs. 25).
Der resignierte Universitatsmanager steht dem Widerstand hilflos gegenuber, kann an-
gesichts des intensivierten Wettbewerbs aber nicht umhin, Lehr- und Forschungsziele
zu formulieren und die Universitat diesen entsprechend zu entwickeln. Widerstand ge-
gen geplante Entwicklungen in Lehre und Forschung muss er folglich aber tunlichst
vermeiden, weshalb er sich im Rahmen der Zielformulierung vor allem nach den Deka-

nen richtet, denn wenn ein

® vgl. Jaeger, Michael: Steuerung durch Anreizsysteme an Hochschulen. Wie wirken formelgebundene Mittelverteilung
und Zielvereinbarungen? In: Bogumil, J6rg; Heinze, Rolf G. (Hrsg.): Neue Steuerung von Hochschulen. Eine Zwischen-
bilanz, Berlin 2009, S. 45-65.



(...) Dekan sagt, ich kriege meine Professoren nicht dazu, kann eine Hochschullei-
tung sich die Zahne ausbei3en” (Interview 1, Abs. 17) —

dann stehen die Ziele lediglich auf dem Papier (z. B. des Entwicklungsplans).

Spielraum flr die Zielformulierung sieht der Resignierte allerdings nicht. Die Entwick-
lungsziele der Universitat sind seiner Ansicht nach im Grof3en und Ganzen vorgege-
ben, da die Finanzierung der Universitat an der Erreichung der mit dem Ministerium

vereinbarten Ziele hangt.

Der resignierte Universitatsmanager steht geradezu hilflos vor der Aufgabe, Entwick-
lungsziele zu formulieren. Ein ,Muddling Through“ hin zu einem weitgehend inhaltslee-
ren Entwicklungsplan, der es sowohl den Dekanen als auch dem Ministerium rechtma-

chen soll, ist die Folge. Lehr- und Forschungsprofile kbnnen so nicht gebildet werden.
Der andere Extremtyp ist der Macher, der anmerkt:

.Ich kann im Moment nicht sagen, dass ich das Gefiuihl habe, dass das Ministerium

uns zu viel reinredet” (Interview 8, Abs. 12).
Der Macher sieht demnach Spielraum fiur die Zielformulierung und bemuht sich darum,
eine klare Vorstellung von mdglichen Zielen der Universitat zu entwickeln. Dazu ruft er
ein wissenschaftliches Gremium (Beirat) ins Leben, das die Wettbewerbssituation der
Universitat analysieren und ihn bei der Entwicklung von Ideen unterstutzen soll. Erste
Ideen diskutiert der Macher im Rahmen von Einzelgesprachen mit ausgewahlten Pro-
fessoren innerhalb der Universitat — und sagt sich:

»(-..) wenn ich (...) von funf Wissenschaftlern eine negative Reaktion auf eine Idee

bekomme, dann ist die tot (...)" (Interview 8, Abs. 8).
Ideen, die vorwiegend positiv aufgenommen werden, arbeitet der Macher zusammen
mit dem Beirat aus. Auf diesem Weg werden mdgliche Entwicklungsziele der Universi-
tat vorformuliert. Diese werden dann jeweils in eigens daflir eingerichteten Foren mit
den Betroffenen (z. B. Dekan und (ein Teil der) Professoren einer Fakultét) diskutiert,
wobei dem Macher die Aufgabe zukommt,

»(...) den Diskussionsprozess zu strukturieren, denn sonst lauft er aus dem Ruder

(...)" (Interview 8, Abs. 8).
Dabei geht es nicht nur darum, ein Bewusstsein fur Entwicklungsbedarf zu schaffen
und Uber das ins Auge gefasste Entwicklungsziel zu informieren. Die Betroffenen sol-
len vielmehr darlegen, inwieweit sie einen Beitrag zur Zielerreichung leisten wollen und
kénnen. Dabei werden vor allem Widerspriiche mit dem Selbstverstandnis der Betrof-

fenen sowie den finanziellen und personellen Rahmenbedingungen aufgedeckt.



Die Diskussion wertet der Macher zusammen mit dem Beirat aus, um das vorformulier-
te Entwicklungsziel dann entsprechend aus- oder umzuformulieren und es wieder an
die Betroffenen zuriickzukoppeln. Auf diesem Weg schafft der Macher Akzeptanz fur
das schlussendlich auf dem Papier stehende Entwicklungsziel, da seiner Ansicht nach
nur so eine Chance besteht, dass die Betroffenen ihr Verhalten an diesem ausrichten.
Er setzt zur Verhaltenssteuerung demnach in erster Linie auf personelle Fihrung und
lasst sich keine Gelegenheit entgehen, die Betroffenen direkt zu beeinflussen (vgl.
Abb. 1).

Der Resignierte... Der Macher...

« sieht die Hochschulreform als nicht « sieht die Hochschulreform als
durchdacht und daher als Problem Chance an,
an,

« sieht kaum Spielraum fir die For- « sieht ausreichend Spielraum fir die
mulierung von Universitatszielen, Formulierung von Universitatszie-

len,

« entwickelt keine klare Vorstellung o entwickelt eine klare Vorstellung
von den Zielen der Universitat, von den Zielen der Universitat,

« hat keine Vorstellung, wie er im « hat eine klare Vorstellung davon,
Rahmen der Zielformulierung vor- wie er im Rahmen der Zielformulie-
zugehen hat, rung vorzugehen hat,

« sieht kaum eine Méglichkeit, Wi- o st sich des moglichen Widerstands
derstand zu Uberwinden, bewusst, sieht diesen aber nicht als

uniberwindbar an,

« setzt vorwiegend auf strukturelle « lotet die Mdglichkeiten und Grenzen
(indirekte) Fuhrung, gestaltet die struktureller (indirekter) Fihrung
zur Verfiigung stehenden Instru- aus,
mente aber nur unzureichend aus,

o kommt nicht auf die Idee, personell e setztin erster Linie auf personelle
(direkt) zu fihren, sondern (direkte) Fuhrung, um Akzeptanz zu

schaffen und

« macht es den Dekanen recht und o Uberlasst die direkte Einflussnahme
Uberlasst es ihnen, das Verhalten auf Professoren nicht (allein) den
der Professoren zu beeinflussen. Dekanen.

Abbildung 1: Extremtypen des Universitatsmanagers — der Resignierte und der Macher

Auf strukturelle Fiihrung verzichtet der Macher aber nicht. Im Rahmen von Finanzie-
rungsformeln werden neben der Lehrbelastung allerdings nur wenige und vor allem
solche Indikatoren bericksichtigt, die alle Fakultaten gleichermal3en akzeptieren. An-
sonsten setzt er auf Zielvereinbarungen. Diese erlauben es ihm, Lehr- und For-

schungsziele mit den Fakultaten auszuhandeln. Die Aushandlung der Zielinhalte sieht
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er als weitgehend unproblematisch an, immerhin waren der Dekan und dessen Profes-
soren bereits an der Formulierung der Entwicklungsziele beteiligt, die es nur noch zu
konkretisieren gilt. Probleme sieht er eher dann, wenn es um die Frage geht, woran die
Zielerreichung festzumachen ist und welche Mittel in welchem Umfang davon abhangig

gemacht werden. In diesem Zusammenhang ist sein Verhandlungsgeschick gefragt.

Der Macher nutzt darlber hinaus die Gelegenheit, nicht nur Lehr- und Forschungszie-
le, sondern auch ungeliebte Aufgaben in den Zielvereinbarungen festzuschreiben — zu
denken ist etwa an die Evaluation von Lehrleistungen, also beispielsweise die

»(...) Abgabe des Lehrberichts. Da sind wir Jahre immer hinterher gelaufen, um

den zu kriegen. Dann haben wird irgendwann einfach Geld daran gekoppelt.

10.000 Euro, wenn er punktlich da ist. Nichts, wenn er innerhalb eines Monats

nach der Deadline reinkommt. Minus 10.000 Euro, wenn er dann immer noch nicht

da ist. Und siehe da — ab da hatten wir alle immer zur Deadline vorliegen“ (Inter-

view 8, Abs. 6).
Dass dies in den Fakultaten unter Umstdnden nicht gern gesehen wird, schreckt den

Macher nicht ab.

4 Undermanaged und underled — Universitdten mussen sich nachhaltig entwi-

ckeln

Das ferne Ziel der Hochschulreform sind unternehmerische Universitaten, in denen
sowohl Management als auch Fihrung vonnoéten ist. Beides ist flr Universitaten neu.
Es fehlen nicht nur Managementsysteme (z. B. Performance-Measurement-Systeme),
es fehlt auch Management-Knowhow. Beispielsweise ist nicht allen Universitatsmana-
gern klar, welche Phasen ein universitarer Planungsprozesses umfassen sollte und wie
diese auszugestalten sind. Universitatsspezifische Planungsinstrumente sind Mangel-

ware.

Dartber hinaus fehlt es an Strukturen, um das Verhalten von Professoren zu beein-
flussen, und Anreize entfalten nur sehr bedingt verhaltenssteuernde Wirkungen. Der
Widerstand weitgehend weisungsfreier Professoren ist daher nicht ohne weiteres zu

Uberwinden.

Universitaten konnen dementsprechend als sowohl undermanaged als auch underled
gekennzeichnet werden — das gilt auch fur die Universitat des Machers. Der Universitat
des Resignierten ist diese zwar schon einen Schritt voraus, zu einer unternehmeri-

schen Universitat muss auch sie sich erst noch entwickeln.

Die Hochschulreform lastet dabei als schwere Hypothek auf dieser Entwicklung. Der

Gesetzgeber hat die Universitat Gber Nacht mit der Aufgabe der Umsetzung dieser Re-
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form konfrontiert und betrachtlichen Widerstand verursacht, der der Universitatsent-
wicklung entgegensteht. Dabei galten Universitaten seit jeher als wenig offen fur Ver-

anderungen.

Das liegt in erster Linie an ihrem Wissenschaftsbereich. Dessen Organisationseinhei-
ten werden fir gewohnlich entlang der fachlichen Profile von Professoren gebildet, de-
nen bei der Leitung ihrer Organisationseinheiten weitgehend freie Hand gelassen wird.
Diese Organisation ermdglicht es Professoren, ihre grundgesetzlich garantierte Lehr-
und Forschungsfreiheit auszulben, sie fuhrt aber auch zu einer Vielzahl von Organisa-
tionseinheiten, die lediglich lose miteinander gekoppelt sind. Deren Mitarbeiter kon-
zentrieren sich in erster Linie auf die eigene Organisationseinheit und richten ihr Ver-

halten fur gewdhnlich nicht an den Zielen der Universitat aus.’

Darin liegt nun aber die Aufgabe der Universitatsleitung. Sie muss nicht nur die Univer-
sitat als relevante Organisation in das Bewusstsein der Professoren bringen, sondern
diese auch dazu veranlassen, die Ziele dieser Organisation zu verfolgen. Die grofite
Aussicht auf Erfolg hat daher der Universitatsmanager, der dem Typ des Machers am
nachsten kommt. Er muss sich gewissermaf3en als Change Agent verstehen und bes-
ser machen, was der Gesetzgeber vor Inkraftsetzung des Hochschulfreiheitsgesetzes
falsch gemacht hat.

Es gilt, Entwicklungsbedarf auf organisatorischer (und individueller) Ebene zu erken-
nen, Bewusstsein fur den Entwicklungsbedarf zu schaffen und Entwicklungsziele zu
formulieren, die auf breiter Ebene — auch von den Professoren — akzeptiert werden.
Hierzu muss er die Betroffenen an der Zielformulierung beteiligen, wobei es vor allem
darum geht, die Entwicklungsziele der Universitat, das Selbstverstandnis der Betroffe-
nen sowie die finanziellen und personellen Rahmenbedingungen in Einklang zu brin-

gen.

Ziel ist es, eine klare Richtung vorzugeben und diese langfristig, ohne Aktionismus und
in aufeinander abgestimmten (Veranderungs-)Projekten zu verfolgen — was im Ubrigen
nur dann gelingen kann, wenn der Gesetzgeber nicht standig Anderungen am Hoch-
schulgesetz vornimmt. Gleichzeitig missen Strukturen, Prozesse, Systeme und In-
strumente entwickelt werden, die Management und Fiihrung dauerhaft in der Universi-
tat verankern. Nicht zuletzt muss es gelingen, dahin zu kommen, dass Entwicklungen
nicht mehr (nur) von den (Top-)Managern der Universitdt abh&ngen. Gefragt sind
Change Agents in allen Bereichen. Nur von so einer nachhaltigen Universitatsentwick-

lung ist zu erwarten, dass Universitaten unternehmerisch(er) werden.

"Vgl. Laske, Stephan; Meister-Scheytt, Claudia; Kiipers, Wendelin: Organisation und Fiihrung, Minster u. a. 2006.
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Zusammenfassung

Die Reform hat unternehmerische Universitaten zum Ziel, die durch ihre Leitungen ge-
steuert werden. Dies erfordert nicht nur Management, sondern auch Fihrung, schlief3-
lich sind gerade die Professoren oftmals nicht dazu bereit, die reformbedingten Veran-
derungen mitzutragen. Da strukturelle Voraussetzungen fehlen, kénnen Professoren in
erster Linie personell gefuhrt werden. Es bedarf eines Managertyps, der sich direkt mit
den Professoren auseinandersetzt, um Entwicklungsziele der Universitat, das Selbst-
verstandnis der Professoren sowie die internen Rahmenbedingungen in Einklang zu
bringen. Auf diesem Weg gibt er eine Richtung vor, die langfristig, ohne Aktionismus
und in aufeinander abgestimmten (Verdnderungs-)Projekten zu verfolgen ist. Gleichzei-
tig sind sowohl Management als auch Fiuhrung auf der Ebene der Organisation zu ver-
ankern. Beides darf nicht allein Aufgabe des (Top-)Managements bleiben. Nur durch

so eine nachhaltige Entwicklung kbnnen Universitaten unternehmerisch(er) werden.
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