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Contra In seinem in
diesem Früh-

jahr erschienenen Positionspapier emp-
fiehlt der Wissenschaftsrat, das Bera-
tungsgremium des Bundes und der Län-
der, „langfristig und systemweit“ ange-
legte „Strategien für die Hochschulleh-
re“. Eine wettbewerbsorientierte, wie in
der Forschung auf Exzellenzprämierung
ausgerichtete Steuerung, so der Rat,
könnte zukünftig die zu gering ge-
schätzte Lehre wieder aufwerten.
Staatstragend werden nicht nur ein paar
neue Leitlinien oder Instrumente, son-
dern „Lehrverfassungen“ vorgeschla-
gen, und diese für jede einzelne Hoch-
schule. Die alte Melodie von der Profil-
bildung der Hochschulen – wer könnte
sie in der Forschung vergessen haben –
klingt an. Jede einzelne Hochschule soll
für sich selbst entdecken, wie sie „ihren
regionalen Standort, ihre Größe, ihre
unterschiedlichen Zielgruppen, Koope-
rationspartner oder fachlichen Schwer-
punkte strategisch“ zielführend für die
Organisation ihrer Lehre nutzen kann.
Die Vision des Wissenschaftsrats ist die
„strategiefähige“ Hochschule, was of-
fenbar auch heißen soll, dass man von
Strategiebildung in Hochschulen bis-
lang noch nichts gehört habe. 

Man könnte es dabei bewenden las-
sen, das Papier als weiteres Beispiel ei-

ner von der Philosophie der unterneh-
merischen Hochschule inspirierten aka-
demischen Denkschrift zu lesen; mit
dem immer wieder neuen Wortgeklingel
der altbekannten Managementmoden,
deren Beschwörung nun schon aus jah-
relangen hochschulpolitischen Debatten
bekannt ist. Das Papier schillert zwi-
schen Beteiligungsrhetorik und techno-
kratischen Führungskonzepten. Einige
Eindrücke: Künftig sei hochschuldidak-
tische Expertise „zu vernetzen“, „zu ver-
stetigen“ und „mit geeigneten Anreizsys-
temen strukturell zu unterstützen“.
Auch ein beinahe inflationärer Klassiker
der letzten Jahre, die „Governance“ im
„Mehrebenensystem der Hochschule“,
kommt nicht zu kurz, die „Beteiligung
ermöglicht, legitime und zugleich zügige
Entscheidungen erzeugt und zur Ver-
ständigung zwischen den Fächern und
Statusgruppen führt“. Selbstverständlich
ist dann auf „Leitbilder“ nicht zu ver-
zichten, aus denen ein „strategischer
Plan mit den wesentlichen Zielsetzun-
gen für Studium und Lehre“ entwickelt
werden solle. Auf Basis einer für alle
Dozenten geltenden Lehrverfassung
sind von den Fächern „Lehrprofile“ zu
erstellen. Wie in einem gut sortierten
Produktportfolio stellt man sich die fi-
nalen „Bildungsziele eines Studiengangs
sowie die angestrebten Kompetenzprofi-
le“ vor. Alles soll natürlich ganz „trans-
parent“ und „verbindlich“ werden, denn
schließlich gehe es um eine „umfassende
sichtbare Lehrkultur“.

Irgendwie ist es ja gerade der trüge-
rische Charme des Papiers, dass es so
stark im Sinne sozialer Erwünschtheit
ausformuliert erscheint. Der Wissen-
schaftsrat will anscheinend nur das Bes-
te: Die Lehrenden werden für die Lehr-
verfassung der Hochschule eigens quali-
fiziert, und neues Personal wird gleich
direkt über die Passung zum Lehrprofil
ausgewählt. Begleitend unterstützt dann
ein „modernes und effizientes Qualitäts-
management- und Qualitätsentwick-
lungssystem“, was beinahe so klingt, als
müsse man sich darunter mindestens die

Anschaffung einer großen Maschine
vorstellen. Wundern würde das viel-
leicht nicht, immerhin ist die Vorstel-
lung des ganzen Papiers eine maschinel-
le: In standardisierter Form sind die
Wirkungen der Lehrstrategien „im Rah-
men von Qualitätskreisläufen zu über-
prüfen“. Damit die Hochschulen das al-
les ernst nehmen, soll das Erreichen der
Ziele an Kennziffern wie Absolventen-
zahlen und Unzufriedenheit bei den
Studierenden und diese wiederum an ei-
ne zentral gesteuerte Mittelvergabe ge-
koppelt werden. So will man nicht nur
prüfen, „ob ein Leitbild für Lehre vor-
handen ist, sondern auch, wie dieses mit
einem Qualitätsentwicklungssystem für
Lehre und der hochschulischen Ge-
samtstrategie verbunden ist und mit
welchen Maßnahmen es in die Praxis
übersetzt wird“. Wie in einem Uhrwerk
oder eben einer Maschine sollen im
Strategiepapier allerhand Konzepte und
Prozesse mit allgemeinen Vorstellungen
von einem sozusagen funktionstüchti-
gen Personalkörper ineinandergreifen. 

Jedoch: Organisationen funktionie-
ren genau so gerade nicht – erst recht
nicht solche mit dem Zweck der Bil-
dung. Sicher, mit Strategiemodellen lässt
man die Herzen aller engagierten Steu-
erfrauen und Steuermänner im Hoch-
schulmanagement höherschlagen.
Schließlich wird mit dem Strategie-Wor-
ding erfolgreich suggeriert, alles Ent-
scheiden stehe in einem großen, wohl-
geordneten Zusammenhang. Leider nur
(oder glücklicherweise) gibt es auf der
Welt keine einzige Organisation, in der
das mehr als halbwegs sicher gelänge.
Aus der soziologischen Forschung glei-
chermaßen in Unternehmen oder Be-
hörden, in Kirchen oder Armeen wissen
wir, dass deren Personal bevorzugt seine
ganz eigenen Praktiken (er-)findet und
vorantreibt, woraus dann – nach und
nach, gemach, gemach – neue Hand-
lungsweisen, ergo neues praktisches
Wissen, für die Organisation hervorgeht.
Veränderungen verlaufen weitgehend
chaotisch und instabil. Überwiegend

A U T O R E N

Stefan Kühl ist Profes-

sor für Soziologie an

der Universität Biele-

feld. Zu seinen For-

schungsschwerpunkten

gehören Gesellschafts-

theorie, Organisations-

forschung und Wissen-

schaftsgeschichte.

Marcel Schütz ist Gra-

duierungsstipendiat an

der Universität Olden-

burg. Er lehrt Betriebs-

wirtschaft an der NBS

Hamburg und Soziolo-

gie an der Universität

Bielefeld.

Brauchen Hochschulen
Lehrstrategien?



10|17 Forschung & Lehre P R O  &  C O N T R A 865

nachträglich wird dann ein gut geform-
tes Gewebe gestrickt, wenn lokale Lö-
sungen allmählich in der Organisation
diffundieren. Aus der bunten Mischung
lokaler Lösungen werden dann neue
Philosophien, Instrumente und Konzep-
te „guten“ Managements regelrecht zu-
sammengebaut. Mit den Steuerungsvor-
stellungen des Wissenschaftsrates hat ei-
ne solche alltägliche Praxis in Organisa-
tionen nichts zu tun.

Aber nimmt man die Forderungen
des Wissenschaftsrats einmal ernst – was
wären denn die praktischen Folgen eines
strategisch „verfassten“ Lehrbetriebs?

Hochschulen würden zunächst vor allem
dazu gezwungen, ihre Fassadenpflege
noch weiter zu optimieren, das heißt, ei-
gene sporadische Maßnahmen aufwän-
dig mit Managementgeklingel zu garnie-
ren: Erst entwickelt man die Ideen, dann
baut man die richtigen Floskeln drum he-
rum, um sich schließlich noch einfallen
zu lassen, welche verschiedenen Zwecke
man damit erfüllen kann. Und ehrlich ge-
sagt: Wie könnte man das den Hoch-
schulen verübeln? Man müsste ihnen zu
solchen Taktiken unter dem Gesichts-
punkt der Legitimationsbeschaffung viel-
leicht ausdrücklich raten. All das lenkt

von größeren Baustellen der Lehre ab.
Lehrende haben schon heute immer we-
niger Raum und Zeit für eigenwilliges
und dennoch hochschuldidaktisch nicht
unbedachtes Vorgehen. Innovationen in
der Lehre bilden sich dort, wo genügend
Ressourcen im Überfluss verfügbar blei-
ben. Aber nicht nur das. Häufig sind In-
novationen Resultate des Zufalls und
günstiger Gelegenheiten, die sich ereig-
nen – oder eben nicht. Gerade deshalb
zahlt es sich aus, dass man auch in Zu-
kunft mit einer gewissen Lässigkeit und
Nachsicht nicht alles und jeden zu kon-
trollieren und zu übersteuern trachtet.
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