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Ansichten und Anreize ,,guter Lehre*

aus Sicht von Hochschulleitungen
Ergebnisse einer Interviewserie

Fred G. Becker Im Rahmen des BMBF-Projekts ,,Moti-
Woégen N. Tadsen vation und Anreize zu guter Lehre im
Ralph Stegmiiller Rahmen des Inplacement®, kurz ,,Mog-
Elke Wild LI« genannt, wurde der Frage nachge-
Bielefeld gangen, welche strategischen (Perso-

nal-) MaBnahmen aus Sicht von Hoch-

schulleitungen und neuberufenen Pro-

fessor(inn)en zur Qualitdtssicherung in
der Lehre beitragen. Im Zentrum der Interviews an 21 Hochschulen stan-
den die Fragen, welche Vorstellungen von ,,guter Lehre* vorherrschen
und welche Bedeutung die Gespréchspartnerinnen Anreizsystemen sowie
Inplacement” fiir die Aufrechterhaltung bzw. Steigerung des Lehrenga-
gements von Hochschullehrenden zumessen. Ausgangspunkt ist die aus
dem ,,resourced-based view* (zusf. Wolf 2011: 564 ff.) stammende The-
se, dass personalwirtschaftlichen Subsystemen an Hochschulen, insbe-
sondere Beschaffung, Auswahl, Inplacement und Anreizsystemen von
Hochschullehrer(inne)n, als organisationale Fihigkeit eine zentrale Be-
deutung fiir die Qualitit der Lehre zukommt.’

! MogLI ist in der BMBF-Férderlinie ,,Empirische Bildungsforschung® mit dem Schwer-
punkt ,,Hochschulforschung als Beitrag zur Professionalisierung der Hochschullehre®
(www.uni-bielefeld.de/mogli/) angesiedelt.

2 In Fachkreisen wird anstelle des Terminus »Inplacement® in der Regel auf ,,Personalein-
filhrung® zuriickgegriffen. Wir verwenden den ,,Inplacement“-Begriff, da wir erstens ver-
muten, dass sich Professor(inn)en ihrem Selbstverstdndnis nach nicht im klassischen Sinne
als ,,Personal® sehen, und zweitens der Begriff der Personaleinfithrung in der umgangs-
sprachlichen Verwendung auf die Zeitperiode nach Stellenantritt verengt ist — dies
entspricht Inplacement in einem engeren Sinne —, wéhrend er in unserem Verstdndnis —
Inplacement im weiteren Sinne — die gesamte Zeitperiode von der Stellenausschreibung bis
zu etwa zwoOlf Monaten nach Dienstantritt umfasst (vgl. Berthel/Becker 2010: 347 ff.).
Siehe weiter auch 3.

* Um eine halbwegs homogene Personengruppe untersuchen zu konnen, stehen in der Studie
die prinzipiell unbefristet beschiftigten Professor(inn)en im Mittelpunkt der Untersuchung.
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Im Folgenden werden die Schwerpunkte des Projekts skizziert sowie
ausgewihlte Erkenntnisse der Befragung der Hochschulleitungen zur
Rolle von ,,guter Lehre® zu entsprechenden Lehranreizen sowie zum In-
placement zusammengefasst.

1. Ziele, Referenzrahmen und Methodik

Das MogLI-Projekt verfolgt verschiedene Zielsetzungen (vgl. Wild et al.
2010):

e Zum Ersten sollen — gewissermaflen in einer Vorphase — hochschul-
weite Konzepte zur Qualitdt der Lehre (,,guter Lehre) identifiziert
werden.

e Zum Zweiten sollen die Motivlage und die Anreizsituation zur Er-
bringung von Lehrleistungen sowohl aus der Sicht von neuberufenen
Professoren(inn)en (1. Teilprojekt) als auch aus der Sicht von Hoch-
schulleitungen (2. Teilprojekt) beschrieben werden.

o Dirittens sollen Erkenntnisse zur handlungsleitenden Funktion von
Anreizen fiir die Lehre theoriegeleitet gewonnen, d. h. Bedingungen
des Lehrengagements von Neuberufenen herausgearbeitet werden.

e Unter einem praxeologischen Aspekt soll ein Bezugsrahmen zur Be-
einflussung des Lehrverhaltens erarbeitet werden. Er wird evidenzba-
sierte Handlungsempfehlungen sowohl zu ,,guter Lehre* als auch zu
Anreiz- und Inplacementkonzepten enthalten.

Um den Status Quo beschreiben und in seinen Konsequenzen nachzeich-
nen zu konnen, greift das MogLI-Teilprojekt auf die Anreiz-Beitrags-
Theorie (ABT) als Referenzrahmen zuriick (zusf. Martin 2004). Mit ihr
lassen sich Thesen iiber die verhaltenswirksame Kraft von Konzepten zu
»guter Lehre® und zum Inplacement ableiten. Dariiber hinaus thematisiert
diese Theorie das Verhéltnis von ,,objektiven” (Lehr-) Anreizen und per-
sonlichen Kosten/Nutzen-Kalkiilen in einer differenzierten Weise.
Empirisch gesicherte Erkenntnisse zum Entwicklungsstand hoch-
schulbezogener Lehrkonzepte, Motivlagen und Anreizsystemen sowie
zum Inplacement sind rar (z. B. Becker/Probst 2004; Wilkesmann/
Schmid 2010). Aus diesem Grund wurden fiir die Befragung der Hoch-
schulleitungen methodisch jeweils 1,5-stiindige qualitative problem-
zentrierte Leitfadeninterviews angestrebt. Der fiir das Gesprich mit den
Hochschulleitungen entwickelte Interviewleitfaden (vgl. Becker/Tadsen
2010) adressiert drei Themenkomplexe: hochschulspezifische Konzeption
zu ,guter Lehre”, Anreize zu ,,guter Lehre® und InplacementmafBnahmen.
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Um ein moglichst heterogenes Sample zu gewinnen, erfolgte die Aus-
wahl der Einrichtungen iiber ein mehrstufiges Sampling-Verfahren. Es
wurden sechs Kriterien beriicksichtigt: (1) Positionierung der Hochschu-
len in der Forderlinie ,,Zukunftskonzept der Exzellenzinitiative®, (2) Gro-
Be, gemessen an der Studierendenanzahl, (3) Einzugsgebiet, (4) regionale
Lage, (5) Hochschulart sowie (6) Spezialisierungsgrad. So wurden 41
Hochschulen ausgewéhlt und schriftlich um eine Teilnahme gebeten. 21
Hochschulen sagten zu. Im Ergebnis wurden sieben Interviews mit Rek-
tor(inn)en/Président(inn)en, zehn mit Prorektor(inn)en/Vizeprasident-
(inn)en (in der Regel fiir Lehre) und/oder fiinf mit Kanzler(inn)en durch-
gefiihrt. In drei Féllen wurde das Interview mit jeweils zwei Leitungsmit-
gliedern durchgefiihrt.*

Das sich so ergebene heterogene Sample spricht fiir die Aussagekraft
der Ergebnisse: Unter den teilnehmenden 14 staatlichen Universitédten be-
finden sich Einrichtungen unterschiedlicher Grofe, verschiedener regio-
naler Lage sowie zwei Exzellenzuniversitdten und eine international her-
ausragende Universitdt im deutschsprachigen Ausland. Hinzu kommen
fiinf Fachhochschulen und zwei private Hochschulen, so dass die Band-
breite der in der Hochschullandschaft anzutreffenden Einrichtungen hin-
reichend abgebildet wird.

2. Auswertung

2.1. Selbstverstandnisse, Umsetzung der Lehre

a)  Objekt: ,, Verhdltnis von Lehre zu Forschung“

Nicht iiberraschend war, dass im Verhéltnis Forschung und Lehre die
meisten befragten Universitdten — bis auf eine Ausnahme — der For-
schung einen zum Teil viel hoheren Stellenwert zumaBen als der Lehre.
Die Begriindung lag vor allem darin, dass staatlicherseits die finanziellen
Anreize fuir eine ,,gute” Universitét eindeutig auf Forschung und Drittmit-
tel gelegt sind. Die Universitétsleitungen verhalten sich insofern nur rati-
onal, wenn sie in ihrer strategischen Ausrichtung besonderen Wert auf
Forschungsproduktivitit legen. An den Fachhochschulen wurde deutlich
gemacht, dass die Lehre die entscheidende Rolle spielt.

* Die im Folgenden wiedergegebenen Einordnungen sind daher vorsichtig zu interpretieren.
Sie geben im Einzelfall teils die Selbstwahrnehmung der interviewten Personen, teils die ge-
wiinschte oder auch nur nach auflen behauptete Philosophie wieder. Im besten Fall ist ein
reales Abbild der Steuerungspraxis der Hochschulen erfasst.
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b)  Objekt: , Konzept fiir ,gute Lehre ***

Idealtypischerweise wiirde ein konstatierter Handlungsbedarf mit Riick-
griff auf ein als Leitlinie dienendes Konzept zu ,,guter Lehre* umgesetzt.’
Ein solches Konzept lag nur in fiinf der 21 untersuchten Hochschulen
vor. Es handelt sich um zwei staatliche Universititen, zwei Fachhoch-
schulen und eine private Universitit. Die Vorgehensweisen sind unter-
schiedlich; schriftlich fixiert ist keines in 6ffentlich zugénglichen Doku-
menten. Eine dieser Hochschulen hatte ein emergentes Konzept: Die
Vielzahl der schon seit Jahren geplanten, umgesetzten, konsistenten und
einander ergidnzenden MaBnahmen lédsst erkennen, dass hier zumindest
von einer Strategie® zur Lehre gesprochen werden kann.

15 Hochschulen haben zwar einzelne MalB3nahmen zur Qualitatssiche-
rung in Studium und Lehre vorgenommen. Es kann jedoch nicht von ei-
nem strategischen Konzept fiir die Qualitdt der Lehre gesprochen werden.
Dies wird vielfach auch von den Befragten so gesehen. Von diesen 15
Hochschulen sprechen fiinf davon, dass sie gerade dabei sind, ein solches
Konzept (bzw. Teile davon) zu formulieren und umzusetzen. Eine weitere
Hochschule hat eine zentrale, wenn auch nicht nach auflen kommunizier-
te und konsistent umgesetzte Leitidee.

c¢) Objekt: ,, Evaluationen von Lehrveranstaltungen
Die Evaluation von Lehrveranstaltungen scheint fiir viele das Instrument
zur Qualitdtssicherung von Studium und Lehre zu sein:

e 16 von 21 Hochschulen fiihren flichendeckend (oder mit dem mittel-
fristigen Ziel, flichendeckend vorzugehen) solche Evaluationen
durch. Dort, wo flichendeckende Evaluationen durchgefiihrt werden,
werden sie erst seit kurzem (max. fiinf Jahren) praktiziert.

e Sieben dieser 16 Hochschulen lassen jede Lehrveranstaltung evaluie-
ren, zwei lassen weniger (z. B. nur je eine pro Lehrenden) evaluieren.

e Das Intervall, in dem evaluiert wird, ist meistens jedes Semester, in
zwei Fillen alle zwei Jahre, in einem anderen Fall alle drei Semester.

* Das Vorliegen eines Konzepts fiir ,,gute Lehre“ bedeutet — nicht nur — in der Organisati-
ons- und Managementlehre, eine Leitidee von ,,guter Lehre* fiir die gesamte Hochschule zu
haben sowie iiber einen darauf bezogenen Katalog von ausgewéhlten Maflnahmen zu ver-
fiigen, der inhaltlich und zeitlich abgestimmt und ressourcengestiitzt realisiert werden soll.

® Die empirische Strategieforschung (vgl. hier vor allem Mintzberg 1973, 1978) hat gezeigt,
dass vielfach implizit eine Strategie, also eine konzeptionelle Herangehensweise mit Zielen
und passenden MafBnahmen, verfolgt wird. Zumindest im Rickblick zeigt sich, dass
offenbar ein sinnvolles Muster im Strom vieler Entscheidungen und MaBinahmen vorliegt.
Es wird als emergente Strategie bezeichnet.
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e Sechs Hochschulen fithren Evaluationen (noch) nicht flichendeckend
durch.

Obwohl Evaluationen von Lehrveranstaltungen, aber auch von gesamten
Studiengéingen und Modulen (durch Ansprache von Studierenden und/
oder Alumni), vielerorts als ein zentrales Instrument zur Sicherung von
»guter Lehre” angesehen werden, wird die Validitét seitens der meisten
Befragten — teilweise sehr kritisch — in Frage gestellt. Trotz der gedufer-
ten Kritik haben die Evaluationsergebnisse bei neun Hochschulen Aus-
wirkungen auf die materielle Ausstattung von Professor(inn)en, die Aus-
stattung der Arbeitsbereiche und bzw. oder die Gewéhrung von besonde-
ren Leistungszulagen.

d) Objekt: ,, Steuerungsphilosophien

In den Interviews zeichneten sich Unterschiede in den Steuerungsphilo-
sophien der Hochschulen ab. Tentativ lassen sich drei Sichtweisen diffe-
renzieren:

e Von der Mehrheit der Befragten (12 von 21) wird eine institutionelle
Sichtweise vertreten (,,Institutionalisten*). Kennzeichnend ist die Zu-
versicht, dass mit der Bereitstellung giinstiger Studien- und Lehrbe-
dingungen, etwa durch Studienprogramme, Raume, Evaluationen, As-
sistenten von Studiendekanen, ,,gute Lehre* sichergestellt werden
kann. Auffallig ist, dass diese Stellschrauben als zentral erachtet wer-
den, unmittelbaren Lehrleistungen hingegen eine zweitrangige Bedeu-
tung zugesprochen wird.

e Etwa ein Viertel der Hochschulleitungen (sechs von 21) vertreten eine
kulturelle Sichtweise (,,Kulturalisten). Sie sind der Auffassung, dass
erst die Schaffung einer organisationsweiten Universitatskultur, in der
die Aufgaben in Lehre und Forschung gleichberechtigt wahrgenom-
men werden, hinreichende Gewabhr fiir eine ,,gute Lehre bieten kann.
Entsprechend sind die MaBinahmen langfristig und auf kulturpragende
Symbole ausgerichtet: Lehrvortrage in Berufungsverfahren, Themati-
sierung von Lehre in Verhandlungen, Lehrpreise, Ressourcenvergabe
fiir die Lehre u. A.

e Vereinzelt (an drei von 21) klang in den Interviews durch, dass die
Personlichkeit der Hochschullehrer(innen) entscheidend sei, nur hier
wére es sinnvoll anzusetzen (,,Personalisten®). Besondere Bedeutung
wird entsprechend der Professorenauswahl beigemessen; im Zuge der
Berufungsverfahren — d. h. vor Ruferteilung und Ernennung — gilt es,
Personlichkeiten zu identifizieren, die motiviert lehren.
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Diese verdichtete Darstellung soll nicht dariiber hinwegtauschen, dass die
anzutreffenden Steuerungsphilosophien durchaus facettenreicher sind:
Zum einen lassen sich die herausgearbeiteten Prototypen in Varianten dif-
ferenzieren. Zum anderen werden sie nicht immer hundertprozentig um-
gesetzt, d. h. Anspruch und Wirklichkeit klaffen teilweise auseinander.

2.2. Motivation und Anreize zu ,guter Lehre*

Fast unisono und unabhéngig von der Hochschulart gehen die Hochschul-
leitungen von einer hohen Lehrmotivation ihrer Neuberufenen aus. Damit
einhergehend wird unterstellt, dass ,,gute Lehre* auch unter schwierigen
Bedingungen zu realisieren versucht wird.

Hervorhebenswert sind in diesem Zusammenhang zwei weitere As-
pekte: Zum Ersten sind fast alle Befragten iiberzeugt, dass neuberufene
Professor(inn)en eine intrinsische Motivation mitbringen. Nachfragen
ergaben allerdings, dass dieser Begriff eher unscharf verwendet wird.’
Nach unserer Interpretation wurde er vorrangig so verstanden, dass ent-
weder Hochschullehrer(innen) ,,aus sich heraus* motiviert seien und kei-
ner ,,dufleren” Motivierung bediirfen oder sie vor allem durch immateriel-
le Anreize motiviert werden konnten. Von den Befragten wurden — in
dieser Sicht konsequent — dann auch keine Konzepte erldutert, die eine
intrinsische Motivation als Ausgangspunkt fiir die Schaffung fordernder
Arbeitsbedingungen nehmen. Dessen ungeachtet wurden auf die Frage,
welche Anreize den Neuberufenen fiir ,,gute Lehre* geboten werden, zum
Zweiten fast ausschlieBlich materielle Anreize genannt. Dass hierdurch
eine gegebenenfalls tatsdchlich vorhandene intrinsische Motivation redu-
ziert werden konnte, wurde nicht problematisiert. Selbst bei direkter
Nachfrage wurden Inkonsistenzen im Antwortverhalten bzw. im strategi-
schen Vorgehen von den Gespriachspartner(inne)n nicht gesehen oder
aufgelost.

Zwei prototypische Formen von materiellen Anreizen wurden ge-
nannt:

e Personenbezogene Anreize. An den Hochschulen, an denen eine vari-
able Vergiitung fiir Professor(inn)en moglich ist, wird in Berufungs-
verhandlungen das Instrument der Zielvereinbarungen mit variablen

7 In Fachdiskursen herrscht Konsens, dass fiir intrinsisch motivierte Handlungen der autote-
lische Charakter konstitutiv ist. Eine Handlung ist nicht instrumentell, d. h. an der Errei-
chung von — von der Handlung separierbarer — Folgen orientiert, sondern sie bezieht ihre
energetisierende Kraft aus dem Erleben im Handlungsvollzug.
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Vergiitungen genutzt. Direkte monetére Folgen ziehen allerdings nur
(nicht) erreichte Forschungsziele nach sich. In einem Fall wurde iiber
eine lehrqualititsbezogene Vereinbarung berichtet, dessen monetére
Auswirkungen nicht eindeutig abzusehen waren. Die Standardantwort
auf die Frage, warum Zielvereinbarungen nicht als Instrument zur
Steigerung der Lehrqualitit eingesetzt werden, lautet: ,,Wir denken
dariiber nach. Es ist allerdings sehr schwierig, eine messbare Zielgro-
Be zu finden.” Sofern besondere Leistungszulagen gewahrt werden,
basieren die zugrundeliegenden Entscheidungen allenfalls zufillig auf
Kriterien zu ,,guter Lehre®.

Arbeitsbereichsbezogene Anreize. Das von Hochschulleitungen kon-
statierte Problem der addquaten Messung von Lehrleistungen mag er-
kldren, warum auch die Vergabe leistungsorientierter Mittel (LOM)
cher selten an lehrbezogene Kriterien gekniipft wird, und wenn doch,
dann weniger an Qualititskennwerten als an leichter quantifizierbare
GroBen wie Output, Aufwand und Auslastung. Letzteres hat dabei mit
»guter Lehre® allenfalls indirekt etwas zu tun.

Immateriellen Anreizen kommt bei Hochschullehrer(inne)n eine grof3e
Bedeutung zu. Die riihrt einerseits daher, dass die Mdglichkeiten, materi-
elle Anreize zu setzen, im Allgemeinen beschriankt sind. Andererseits
wird in der Literatur und von unseren Gespréchspartner(innen) gerade der
Gruppe ,,Hochschullehrer(inne)n* per se eine besonders starke immateri-
elle Orientierung zugesprochen. Das Angebot an immateriellen Anreizen
ist allerdings ebenfalls begrenzt.

Es beschriankt sich nach den Angaben der Hochschulleitungen im
Wesentlichen auf Lehrpreise. Viele Hochschulen haben innerhalb der
letzten Jahre — oft mit externer Hilfe — solche Preise fiir ,,gute Lehre*
etabliert. Sie werden unter immateriellen Anreizen gefasst, weil es ei-
nerseits vielfach undotierte Preise gibt, andererseits auch, weil die
Preise meistens ,,nur” in den Lehrstuhletat einflieBen, also keine per-
sonliche materielle Belohnung darstellen. Die Vergabe der Preise er-
folgt zudem meistens in einem feierlichen hochschul6ffentlichen
Rahmen.

Dariiber hinaus waren die Angaben zu weiteren immateriellen Anrei-
zen sehr heterogen und eher spérlich. Dies kann darauf zurlickzufiih-
ren sein, dass viele Hochschulleitungen immaterielle Anreize nicht
wirklich als Anreiz begreifen. So wurden Aspekte angesprochen wie
die kostenlose Teilnahme an hochschuldidaktischen Weiterbildungen
(teilweise in Verbindung mit tempordren Reduktionen des Lehrdepu-
tats), eine spezielle Lehrkultur und sozialer Druck.
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Wenngleich oft von intrinsischer Motivation gesprochen wurde, so er-
folgte doch kein praktischer Hinweis, wie das Umfeld zu gestalten ist, um
diese Motivationsart zu begiinstigen. In den Interviews sprechen Hoch-
schulleitungen der Qualitit der (immateriellen) Lehrmotivation eine hohe
Bedeutung fiir die Sicherstellung ,,guter Lehre zu. Dessen ungeachtet
scheint das Heranziehen von Maflnahmen zur Forderung der Arbeitsmo-
tivation von Hochschullehrer(inne)n primir auf intuitiven Uberzeugun-
gen und praktischen Erfahrungswerten der Hochschulleitungen zu griin-
den. Der in den Interviews erkennbar hohe Stellenwert von monetiren
Anreizen ist angesichts der viel diskutierten Wende im Hochschulsystem
und der einhergehenden Hinwendung zu output-orientierten Steuerungs-
philosophien nicht iiberraschend. Diese Sterurungsversuche wurden ver-
mutlich mit Blick auf die erzielbaren Steuerungsimpulse (Das, was nicht
angereizt wird, wird von den Betroffenen vernachléssigt!), der Riickwir-
kungen auf immaterielle Motivationen (,,crowding out-Effekt*) sowie des
damit verbundenen Aufwands- wie Storpotenzials (Verhandlungszeiten,
Nachverhandlungen, unnétige Enttduschungen u. a.) falsch angegangen.

3. Inplacement

Gingigen Definitionen zufolge umfasst der Begriff des Inplacement so-
wohl den funktionalen Qualifizierungsprozess fiir die neue Position (,,ta-
tigkeitsbezogene Einarbeitung®™) als auch den individuellen Sozialisie-
rungsprozess in der Organisation und Arbeitsgruppe (,.kulturelle und so-
ziale Eingliederung®) (vgl. Berthel/Becker 2010: 347ff.). Gelingt es, die
organisationale Verbundenheit der Hochschullehrer(inn)en zu stérken,
sind positive Folgen erwartbar (vgl. Meyer/Allen 1997), die fiir die Leis-
tungsfahigkeit der Hochschule mafigeblich sind. Ob das Inplacement ge-
oder misslingt, hingt von personenseitigen Bedingungen (wie die innere
Bindung), aber auch von organisationalen Bedingungen wie dem Grad
der Passung zwischen personlichen und organisationalen Zielen ab. Hier
eroffnet sich fiir Hochschulen ein wichtiger Gestaltungsspielraum. An-
gewendet auf die interessierenden Fragen wurde in den Interviews eru-
iert, wie in vier Inplacementphasen ,,gute Lehre* adressiert wird:

(a) Mit Blick auf die Stellenausschreibung/-freigabe interessierte die ex-
plizite oder implizite Betonung von Qualifikationen in der Lehre, ab-
solut wie relativ.

(b) Bezogen auf die Ausgestaltung der Berufungsverfahren wurde unter-
sucht, inwiefern Hochschulleitungen die traditionell dezentral verant-
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worteten Prozesse im Hinblick auf die Priifung von Lehrkompetenz
zu beeinflussen suchen.

(c) Im Hinblick auf die Ausgestaltung der Berufungsverhandlungen inte-
ressierte uns, inwiefern die Gespriache zu Zwecken der Orientierung
iiber standortspezifische WertmaBstébe in der Lehre genutzt werden.

(d) Die Phase nach Dienstantritt wurde vorrangig unter dem Aspekt be-
leuchtet, welche Mafinahmen angeboten werden.

Wir sind — aufgrund von rationalen Uberlegungen — hypothetisch davon
ausgegangen, dass Hochschulen, denen Lehre wirklich wichtig ist, dies
im Berufungsverfahren deutlich machen. Betrachtet man vor diesem Hin-
tergrund die Interviews, so wird mehrheitlich eine wenig (pro-) aktive
Haltung deutlich: Eine konsequente Umsetzung der Wiinsche nach ,,guter
Lehre* war konzeptionell wie praktisch kaum vorzufinden.

Die Mitglieder der Hochschulleitungen wurden befragt, ob es an ihrer
Hochschule ein Inplacementkonzept fiir Professor(inn)en gibt. Zwei
Hochschulen gaben an, ein solches Konzept zu haben. Eine Hochschule
machte jedoch die Einschrankung, dass das Konzept nunmehr nicht wei-
ter beachtet wird. Bei der Integration der Neuberufenen wird von allen
Befragten die Verantwortung bei den dezentralen Einheiten (z. B. Fakul-
taten, Instituten) gesehen. Es werden zwar von vielen Hochschulleitungen
jéhrliche oder semesterweise BegriiBungsveranstaltungen fiir Neuberufe-
ne veranstaltet; es wird zu fakultéts- und hochschulweiten Events einge-
laden oder zu Antrittsvorlesungen motiviert. Wie die Integration auf de-
zentraler Ebene erfolgt, ist vielen nicht bekannt. In sieben Féllen ist er-
kennbar, dass Hochschulen nach dem Stellenantritt zentrale Maf3nahmen
fiir diese Phase organisieren und durchfiihren. Die Mallnahmen reichen
von der Uberreichung von Willkommenstaschen mit Werbematerial zur
Hochschule und zur Region {iber hochschuldidaktische Einfiihrungskur-
se, Mentoren-Programme, Gesprache mit Vertreter(inne)n der Hoch-
schulleitung und Laufzetteln bis zur Hilfe bei der Wohnungs- oder KiTa-
Suche sowie vereinzelten Dual Career-Mafinahmen.

Stellenausschreibungen werden von Hochschulleitungsmitgliedern
nicht als ein Instrument angesehen, mit der die Lehre zu beeinflussen ist.
Die Befragten haben bei der Rolle nach der Bedeutung der Lehre in den
Berufungsverfahren in der Regel auf die Beurteilung der ,,didaktischen
Féhigkeiten* durch die Studierenden verwiesen. An den 18 Hochschulen,
an denen die Voten der Studierenden in Berufungsverfahren genannt
wurden, wurde versichert, dass diese ernst genommen werden. In sechs
Féllen wurde sogar erwéhnt, dass man gegen das Votum der Studieren-
den nicht berufen wiirde.
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e An sieben der Hochschulen (drei Universitdten, vier Fachhochschu-
len) werden Probevorlesungen ausschlieBlich oder zusétzlich zu ei-
nem wissenschaftlichen Vortrag flaichendeckend verlangt. Bei den iib-
rigen Hochschulen obliegt die Entscheidung, einen Lehrvortrag einzu-
fordern, den Fakultéten.

e An drei Hochschulen ist es flichendeckend iiblich, sich im Rahmen
von Berufungsverfahren Lehrkonzepte vorstellen zu lassen. An vielen
anderen Hochschulen entscheiden die Fakultiten oder Berufungs-
kommissionen, wie sie damit umgehen.

Vor dem Hintergrund dieser Ergebnisse ist der Stand des Inplacement er-
niichternd. Bis auf eine Ausnahme liegt kein Inplacementkonzept vor,
obwohl die Bedeutung eines solchen Konzeptes unisono betont und auf
planerische Aktivitidten verwiesen wird.

4. Schlussfolgerungen

(1) Konzepte zu ,,guter Lehre*

Was die Verbesserung der Lehre betrifft, so sehen alle befragten Hoch-
schulleitungen einen anhaltenden Handlungsbedarf. Unterschiede zwi-
schen den Einrichtungen beziehen sich darauf, wie dringend und umfas-
send dieser Handlungsbedarf gesehen wird. Hierfiir scheint die spezifi-
sche Situation der jeweiligen Hochschule (Merkmale sind beispielsweise
die Finanzsituation, Personlichkeiten in der Leitung, die Altersstruktur
des Lehrkorpers) entscheidender zu sein als der Hochschultyp.

Trotz eines wachsenden Bewusstseins fiir die Bedeutung der Lehre
behilt die Forschung den Vorrang an den untersuchten Universititen. Bei
diesen ist diese Wertsetzung rational nachvollziehbar, schlief3lich setzen
ihre Anspruchsgruppen die entsprechenden Anreize zu diesem Verhalten.
Dies stellt sich fiir Fachhochschulen mit der stdrkeren, auch finanziell ge-
forderten Lehrorientierung anders dar.

Es gibt hinsichtlich der konzeptionellen Herangehensweise seltene
positive Ausnahmen unter den Hochschulen. Die befragten Hochschulen
sind in Génze nicht so weit, dass sie strategische Konzepte zur Umset-
zung ,.guter Lehre* entwickelt haben oder diese gar umsetzen. Auch dies
ist moglicherweise ein Indiz fiir den derzeitigen Stellenwert der Lehre
(vgl. Becker et al. 2011).

Unterschiedliche Steuerungsphilosophien an den Hochschulen fiithren
zu unterschiedlichen Ansatzpunkten zur Verbesserung der Lehre: eher
kurzfristige Steuerung iiber verschiedene Studienbedingungen, eher lang-
fristige Beeinflussung iiber kulturelle Symbole bzw. Personen.
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Verschiedene Interpretationen sind fiir den konstatierten Zustand
moglich: (1) Die Anspruchsgruppen erwarten, dass man sich um ,,gute
Lehre® kiimmert, also tut man dies — neo-institutionalistisch betrachtet —
und zwar unabhiingig davon, ob es inhaltlich nach eigener Uberzeugung
Sinn macht oder die Mallnahme qualitativ ausreichend ist. Wichtig ist,
dass man etwas tut! (2) Es fehlt an Zeit und an Ressourcen, Konzepte
wirklich zu entwickeln. (3) Hochschulleitungen stecken noch in den An-
fangen, Konzepte sind erst nach ersten Erfahrungen zu erwarten. Zwar
werden EinzelmafBnahmen in unterschiedlicher Intensitit umgesetzt, so-
gar verstirkt. (4) Eine wirkliche Uberzeugung steht nicht hinter einschli-
gigen Bemiihungen. (5) Es dauert seine Zeit, bis sich die Einstellung —
zumindest der Professorenschaft— an Universititen zu Gunsten einer
besseren Stellung der Lehre gegeniiber der Forschung real verdndert.

(2) Motivationen und Anreize zu ,, guter Lehre

Die Hochschulleitungen erkennen die Bedeutung der Humanressource
(Kompetenz und Engagement der Lehrenden) und beurteilen in gewisser
Weise auch die Motivlage der Neuberufenen zutreffend. Gleichwohl wei-
sen die Befunde auf Probleme hin:

e Bei den meisten Interviewten scheint der Unterschied zwischen in-
trinsischen und immateriellen Anreizen nicht ausreichend deutlich zu
sein. Auffillig ist — positiv betrachtet —, dass den Neuberufenen prin-
zipiell eine hohe (vielleicht intrinsische, auf jeden Fall aber immateri-
elle) Lehrmotivation zugesprochen wird.

e Des Weiteren fillt auf, dass obwohl an Hochschulen eine immateriell
begriindete Motivation zur Lehre vorherrscht, dennoch versucht wird,
die Lehrenden vor allem iiber monetire Anreize fiir eine bessere Leh-
re zu motivieren. Hier sind es gerade die Moglichkeiten der variablen
Vergiitung sowie der LOM, die genutzt werden (sollen).

e Dariiber hinaus konnten wir feststellen, dass die generellen Probleme
der variablen Vergiitung (vgl. Berthel/Becker 2010: 555 ff.) nicht aus-
reichend bekannt sind. Zudem scheint vielfach keine hinreichende
Kenntnis der Zusammenhénge zwischen ,,gutem®™ Personalmanage-
ment fliir Hochschullehrer(innen) und deren Leistung in Forschung
wie Lehre vorhanden zu sein.

Verschiedene Interpretationen sind unseres Erachtens mdglich: wenig
ausreichende Kenntnis der spezifischen Materie, ,,Prinzip Hoffnung®, Ig-
noranz schwieriger Zusammenhinge und doch hohere Bewertung der ma-
teriellen Motivation. Letzteres wire in Zeiten des vielfach unkritisch hin-
terfragten Skonomischen Primats keine Uberraschung.
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(3) Inplacement
Inplacementmdglichkeiten werden an Hochschulen — konzeptional wie
maBnahmenspezifisch — nur rudimentér genutzt. Weder in den Beru-
fungsverfahren und -verhandlungen noch in der Zeit nach Dienstantritt
wird versucht, die (spéteren) Neuberufenen auf ,,gute Lehre™ vorzuberei-
ten. Nur an Fachhochschulen erfolgt hier eine deutlichere Fokussierung.

Verschiedene Interpretationen lassen sich anfiihren: Andere Problem-
baustellen werden in Anbetracht enger Zeitkorsette und Ressourcen als
wichtiger angesehen. Inplacement wird als wenig erfolgsrelevant einge-
schitzt (trotz gegenteiliger Behauptungen). Es fehlt an Ideen fiir MaBnah-
men und an konzeptionellen Herangehensweisen. Man verkennt die Neu-
berufenen und ihre Bediirfnisse.

Insgesamt betrachtet bedarf es zur Schaffung einer der Problematik
angemessenen ,,organisationalen Fahigkeit im Personalmanagement fiir
Hochschullehrer(innen) an Hochschulen offenbar noch einiger Zeit.
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