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Editorial

Liebe Leserinnen und Leser,

Anfang der 1980er Jahre gab es in Min-
chen das jahrliche Ritual der Nikolaus-
Demonstrationen. Das  Veranstaltungs-
datum, der Nikolaustag, galt als sakrosankt;
woflr und wogegen man demonstrieren
wollte, wurde dagegen kurzfristig vorab in
den studentischen Kommandozentralen
geklart. Dass sich in jedem Fall genug Stoff
fur eine Demonstration ansammeln wiirde,
wurde von niemandem ernsthaft bezwei-
felt, weshalb die Nikolaus-Demo auf Jahre
hinaus als feste GroRe in den Terminkalen-
dern der Mnchner ASten zu notieren war.

Die Kundgebungen selbst waren stets gut
besucht und fir ein paar Tausend Studie-
rende ein frohliches Happening bei Mega-
phon und Glihwein. Ich erinnere mich an
ein Thema, das — unvermeidbar wie die
Veranstaltung selbst — jedes Jahr auf der
Agenda stand: der sogenannte NATO-
Doppelbeschluss. Im Kern ging es dabei
um die ungemditliche Vorstellung, dass
eines Tages SS20-Raketen von Bischofs-
werda nach Heilbronn und von dort als
Pershing Il-Raketen wieder zurtick nach Bi-
schofswerda fliegen konnten.

Meine Mdinchner Studentenzeit ist mir
durch den Kopf gegangen, als ich die Er-
gebnisse der Befragung ,20 Jahre nach
dem Erwerb der Hochschulreife” in der
Hand hielt. Ich war erstaunt, wie wenig die
gesamtdeutsche Akademiker-Generation,
die ja zu Zeiten des NATO-Doppelbe-
schlusses in zwei gegensatzlichen Gesell-
schaftssystemen  sozialisiert wurde, in
ihren Berufskarrieren divergiert. Die Studie,
die im Leitartikel dieser Ausgabe erdrtert
wird, ist eine eindrucksvolle Bestatigung
der Wiedervereinigungsgeschichte als Er-
folgsgeschichte.

Viel Spal3 beim Lesen wiinscht Ihnen
Ihr
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20 Jahre nach der Hochschulreife —

Der Wandejahrgang und
was aus inm geworden ist

hre Schulzeit durchliefen sie

noch in BRD und DDR, ihre
nachschulischen Karrieren fan-
den im wiedervereinigten
Deutschland statt. Zumindest
fur die ostdeutschen Studienbe-
rechtigten bedeutete dies, die
eigenen  Bildungsentscheidun-
gen und Lebensentwiirfe an
génzlich neue Bedingungen an-
zupassen und vor dem Hinter-
grund tiefgreifender Transforma-
tionsprozesse im Bildungs- und
Beschiaftigungssystem zu ver-
wirklichen. Zwanzig Jahre spa-
ter zeigt ein Blick auf zentrale
Aspekte der Bildungs- und Be-
rufsbiografie des ersten gesamt-
deutschen Studienberechtigten-
jahrgangs viele konvergente
Entwicklungen, aber auch eini-
ge deutliche Unterschiede zwi-
schen west- und ostdeutschen
Studienberechtigten.

L,Ein nicht unrealistisches Entwick-
lungsszenario wird daher unter-
stellen missen, dass der Umbruch
der DDR-Gesellschaft eine Kette
verlorener Generationen’ zur Fol-
ge haben wird"! So lautete das Fa-
zit von Huinink und Mayer Anfang
der 1990er Jahre angesichts der
wirtschaftlichen Veranderungen in
den neuen Bundesldandern und
dem damit einhergegangenen
Wegfall von Arbeits- und Ausbil-
dungspldtzen. Was ist aus dem
Wendejahrgang geworden? Wo
sind die Studienberechtigten 20

1 Huinink, J; Mayer, K-U. (1993): Le-
bensverldufe im Wandel der DDR-
Gesellschaft. In: Joas, H.; Kohli, M.
(1993): Der Zusammenbruch der
DDR. Soziologische  Analysen,
Frankfurt a. M.: Suhrkamp, S. 167.

Jahre spater angekommen? Gibt
es typische ost- und westdeutsche
Biografien? Eine HIS-Befragung des
Studienberechtigtenjahrgangs
1989/90 zwanzig Jahre nach
Schulabschluss gibt Antworten auf
diese Fragen.?

Der bzw. die typische Studien-
berechtigte 1990 hat — unabhan-
gig von der regionalen Herkunft —
erfolgreich ein Studium absolviert
und ist mittlerweile erwerbstatig.
Er/sie ist unbefristet beschaftigt als
Angestellte/r mit hochqualifizier-
ter Tatigkeit oder Leitungsfunktion
und hat eine Familie gegriindet.
Nicht-reguldre Erwerbstatigkeiten
und Arbeitslosigkeit spielen lang-
fristig nur eine sehr kleine Rolle.
Die Bildungs- und Berufskarrieren
von ost- und westdeutschen Stu-
dienberechtigten sind, so erste Er-
gebnisse auf Grundlage von gut
2.600 der insgesamt ca. 7.200 ein-
gegangenen Fragebogen, dhnlich
erfolgreich verlaufen und der Blick
in die eigene berufliche Zukunft
fallt dementsprechend optimis-
tisch aus.

Bei tiefer gehender Betrach-
tung zeigen sich jedoch ost- und
westdeutsche Besonderheiten, die
insbesondere die zum Teil bereits
vor der Wende beschrittenen Bil-
dungswege, die monetdren Bil-
dungsertrdge und die Familien-
grindung betreffen.

2 Spangenberg, H. Muhleck, K;
Schramm, M,; Schneider, H. (2010):
20 Jahre nach dem Erwerb der
Hochschulreife.  AbschlieBende
Befragung der Studienberechtig-
ten des Jahrgangs 1989/90 - Vor-
bericht. HIS:Forum Hochschule
10[2010.

Zwar absolvierte mit Uber 70
Prozent die grole Mehrheit der
Studienberechtigten 1990 in Ost
wie West erfolgreich ein Studium,
doch gibt es deutliche Unterschie-
de hinsichtlich der Kombination
von Studium und Berufsausbil-
dung. Wéhrend von den ostdeut-
schen Studienberechtigten ein na-
hezu doppelt so hoher Anteil wie
von den westdeutschen (21 vs. 12
Prozent) bereits vor bzw. mit Er-
werb der Hochschulreife eine Be-
rufsausbildung abgeschlossen hat-
te’® und anschliefend studierte, ist
in Westdeutschland die Doppel-
qualifizierung nach Erwerb der
Hochschulreife verbreiteter (12 vs.
8 Prozent).

Charakteristische  Unterschie-
de zwischen Ost und West zeigen
sich auch hinsichtlich des hochs-
ten erreichten beruflichen Ab-
schlusses (vgl. Abb. 1). Wahrend
sich deutlich hdhere Anteile an
Fachhochschulabschlissen fur die
westdeutschen als flr die ostdeut-
schen Studienberechtigten (22 vs.
11 Prozent) ergeben, liegt der An-
teil der Universitatsabschlisse bei
den ostdeutschen Studienberech-
tigten signifikant hoher (38 vs. 50
Prozent). Allerdings sind diese Un-
terschiede vorrangig durch die un-
terschiedliche  Hochschulstruktur
bis zur Wende bedingt. So gab es
in der DDR keine Fachhochschulen
und damit auch keine Fachhoch-
schulreife. In den alten Landern

3 Der Zugang zur die Hochschul-
reife vergebenden Erweiterten
Oberschule (EOS) war in der DDR
sehr begrenzt, sodass die Berufs-
ausbildung  mit gleichzeitigem
Erwerb des Abiturs eine beliebte
Alternative bot.



hingegen erwarb gut ein Viertel
der Studienberechtigten die Fach-
hochschulreife  und damit zu-
nachst nur einen begrenzten Zu-
gang zum Hochschulbereich.
Betrachtet man allein die Abituri-
ent/inn/en im Vergleich, zeigen
sich deutlich kleinere Unterschie-
de zwischen Ost- und West-
deutschland (Fachhochschule 11
vs. 15 Prozent, Universitat 50 vs. 44
Prozent). Dabei gilt jedoch zu be-
achten, dass Fachhochschulen fur
die ostdeutschen Studienberech-
tigten eine neue Hochschulform
waren. Die geringen Unterschiede
zu den westdeutschen Abiturient/
inn/en zeigen also, wie schnell
dieser Jahrgang die neue Bil-
dungsmaglichkeit wahr- und an-
genommen hat.

Hinsichtlich Berufserfolg und
Berufszufriedenheit bestehen
kaum Unterschiede zwischen ost-
und westdeutschen Studienbe-
rechtigten. Und gefragt danach,
wie die Studienberechtigten 1990
in ihre eigene berufliche Zukunft
blicken, gehen unabhdngig von
der regionalen Herkunft 76 Pro-
zent aufgrund ihrer beruflichen
Qualifizierung von (sehr) guten
Berufsaussichten aus. Lediglich 6
Prozent schatzen die persdnlichen
Zukunftsaussichten als  (sehr)
schlecht ein.

Das Monatseinkommen der
Studienberechtigten aus West-
deutschland liegt indes deutlich
Uber dem der Studienberechtig-
ten aus Ostdeutschland. Wéahrend
die westdeutschen Studienbe-
rechtigten durchschnittlich 4.435
Euro brutto und 2.822 Euro netto
im Monat erhalten, liegen die Wer-

Abbildung 1:  Studienberechtigte 1990 zwanzig Jahre nach Schulabschluss: Hochster erreichter
beruflicher Abschluss inkl. Weiterqualifizierungen nach regionaler Herkunft
(in v. H. aller Studienberechtigten)

. Ost- West- .
beruflicher Abschluss deutschland  deutschland insgesamt
ohne Ausbildung 1 2 2
vorschulische Berufsausbildung 7 3 3
nachschulische Berufsausbildung 9 12 12
Aufstiegsfortbildung (Meister, Techniker 5 5 5
etc.)

Berufsakademien/Verwaltungsfach-

6 7 7
hochschulen
Fachhochschulabschluss 11 22 20
Universitatsabschluss 50 38 39

Abbildung 2: Studienberechtigte 1990 zwanzig Jahre nach Schulabschluss: Anzahl der Kinder
nach regionaler Herkunft
(in v. H. aller Studienberechtigten)

Insgesamt
Ost- 5
deutschland < 4
o
deutschland
M eins W zwei drei mebhr als drei keine

te fUr Ostdeutschland bei 3.889
Euro brutto bzw. 2.501 Euro netto.
Dabei bestehen erhebliche ge-
schlechtsspezifische  Differenzen.
Das Netto-Monatseinkommen der
mannlichen Studienberechtigten
aus den alten Landern ist mit 3.602
Euro am hochsten. Die Manner
aus den neuen Landern erhalten
mit 3.045 Euro fast 600 Euro weni-
ger. Bei den Frauen ist die Diffe-
renz weitaus geringer und fallt zu-
gunsten der neuen Lander aus
(1.894 Euro vs. 1.976 Euro). Ursach-
lich hierfur ist u. a. die hohere Wo-
chenarbeitszeit der ostdeutschen
Frauen.

Gut zwei Drittel der Studien-
berechtigten  des  Jahrgangs
1989/90 haben zwanzig Jahre
nach Schulabschluss eine Familie
gegrlindet, hierbei dominieren die

HIS-Studienberechtigtenbefragung

Zweikindfamilien* (vgl. Abb. 2).
Knapp ein Drittel der bisher Kin-
derlosen moéchte in naher Zukunft
Kinder. Lediglich 17 Prozent wol-
len explizit keine Kinder. Der/die
fehlende passende Partner/in wird
von den Studienberechtigten am
haufigsten als Grund fur die Kin-
derlosigkeit genannt (37 Prozent).
Zwischen ost- und westdeutschen
Studienberechtigten zeigen sich
hinsichtlich Familiengriindung
und -erweiterung erhebliche Un-
terschiede. Die ostdeutschen Stu-
dienberechtigten haben zu hohe-
ren Anteilen Kinder (76 vs. 67
Prozent), sie haben durchschnitt-
lich zwei Jahre friher eine Familie
gegrindet, und sie haben haufi-

4 Berlcksichtigung finden neben den
leiblichen Kindern der Studienberech-
tigten auch Stief-, Pflege- und Adop-
tivkinder.



ger als die westdeutschen Studi-
enberechtigten nur ein Kind (28
vs. 21 Prozent) oder zwei Kinder
(39 vs. 33 Prozent), hingegen selte-
ner drei Kinder (7 vs. 11 Prozent).
Als Griinde fur Kinderlosigkeit wer-
den von ihnen Gberdurchschnitt-
lich haufig Fernbeziehungen ange-
fuhrt, von den westdeutschen
Studienberechtigten hingegen die
Sorge um eine Einschrankung der
personlichen Freiheit.

Die dargestellten Befunde
widersprechen der eingangs ge-
nannten These von den ,verlore-
nen Generationen” deutlich, zu-
mindest fur die Gruppe der hier
betrachteten  Studienberechtig-
ten. Unter Berlcksichtung aller
eingegangenen Fragebogen gilt
es diesen ersten Ergebnistber-
blick zu erweitern und zu vertie-
fen. Thema wird z. B. die regionale
Mobilitat der Studienberechtigten

sein, insbesondere Ab-, Zu- und
Rickwanderungen in Ost- und
Westdeutschland und deren Aus-
wirkungen auf Erwerbstatigkeit
und Familiengriindung. AuBerdem
werden Interdependenzen von
Bildungswegen,  Familiengriin-
dung/-erweiterung und Erwerbs-
biografien genauer analysiert.

)74

Heidrun Schneider
h.schneider@his.de

Heike Spangenberg
spangenberg@his.de

,Die Interdisziplinaritat ist unser Trumpf..." -

Dr. Edith Braun, neue Wissenschaftliche Leiterin
des HIS-Instituts fur Hochschulforschung (HIS-HF),

im Gesprach

Frau Dr. Braun, am

1. Januar 2011 ha-

ben Sie lhre neue

Aufgabe als Wissen-

schaftliche Leiterin

des HIS-Instituts fiir

Hochschulforschung  an-

getreten. Wie haben Sie in den

letzten Jahren die HIS-Hochschul-

forschung von aulen wahrge-
nommen?

33 In den wissenschaftlichen Kon-
texten, in denen ich bisher ge-
arbeitet habe, bildeten die HIS-
Studien einen ganz wichtigen
Referenzrahmen, an dem die Er-
gebnisse der eigenen Forschungs-

tatigkeit gespiegelt werden konn-
ten. Zugleich habe ich jedoch in
letzter Zeit eine Entwicklung fest-
gestellt: Hatten HIS-Studien friiher
haufig vor allem einen deskripti-
ven Wert, zeichnen sie sich nun in
zunehmendem Mal3e auch durch
fundierte theoretische Uberlegun-
gen aus.

Welche Ankniipfungspunkte se-
hen Sie bei HIS zu Ihrer bisherigen
Arbeit an der FU Berlin?

33 Es gibt eine ganze Reihe inhalt-
licher Uberschneidungspunkte zu
meinen bisherigen Forschungs-
arbeiten; zu nennen ist sicherlich

in erster Linie die Kompetenzfor-
schung. Hier mochte ich meine
Expertise natdrlich gerne einbrin-
gen.

Aber zunachst freue ich mich,
die neuen Kolleginnen und Kolle-
gen und die Arbeit am Institut
kennenzulernen. An dieser Stelle
mochte ich auch Herrn Dr. Le-
szczensky ganz herzlich dafur dan-
ken, dass er weiterhin als Ge-
schéftsfihrender  Leiter  zur
Verfigung stehen wird. Seine
langjéhrige Erfahrung wird flr
mich sehr wertvoll sein. Ich freue
mich sehr auf die Zusammen-
arbeit.



Welche Schwerpunkte wollen Sie
als Wissenschaftliche Leiterin set-
zen?

33 Akzente setzen mochte ich
unter anderem bei der Ausbildung
des wissenschaftlichen  Nach-
wuchses. Ich sa3 im letzten Jahrin
der Jury des Ulrich-Teichler-
Preises, den die Gesellschaft fur
Hochschulforschung jéhrlich an
ausgezeichnete  Nachwuchswis-
senschaftlerinnen und -wissen-
schaftler verleiht. Damals wurden
auch von HIS-Mitarbeitern ganz
hervorragende Abschlussarbeiten
eingereicht. Diese Potenziale gilt
es zu fordern und auszubauen. Da-
ran mochte ich gemeinsam mit
dem Kollegium arbeiten.

Mit welchen MaBBnahmen liel3e
sich die Férderung des wissen-
schaftlichen Nachwuchses intensi-
vieren? Haben Sie hierzu bereits
erste Ideen?

33 Eine erste Idee ist, ein Dokto-
randenkolloquium zu etablieren,
das den Austausch und die Dis-
kussion der Doktorandinnen und
Doktoranden untereinander be-
fordern soll.

Das Zweite ist: Wir arbeiten hier
am HIS-Institut fur Hochschulfor-
schung interdisziplindr und das ist
ein ganz grofBer Trumpf. Meiner
Ansicht nach ist fur die eigene wis-
senschaftliche Qualifikation aber
immer auch die Anbindung an die
wissenschaftlichen Disziplinen not-
wendig. Daher wird es auch dar-
um gehen, die disziplinenspezifi-
sche Rickkopplung zu intensivie-
ren und die Anbindung an die
grol3en Fachgesellschaften zu su-
chen. Mittelfristig sehe ich in
Deutschland einen groen Man-
gel an qualifizierten Hochschulfor-
scherinnen und -forschern auf uns
zukommen. Unsere Aufgabe bei
HIS wird es daher zukunftig auch
sein, den wissenschaftlichen

Nachwuchs auszubilden, auf den
nicht nur HIS, sondern auch die
Hochschulforschung in den Hoch-
schulen dringend angewiesen
sein wird.

Wo im breiten Spektrum der Hoch-
schulforschung sehen Sie zentrale
Themenfelder fiir die Zukunft?

33 Naturlich bleiben die Weiter-
entwicklung des Bologna-Prozes-
ses und die fortschreitende Euro-
pdisierung der Hochschulsysteme
aktuell. Bei letzterem Thema er-
warte ich, dass insbesondere
Fragen der Qualitdtssicherung
kinftig vermehrt aus einer euro-
pdischen Perspektive betrachtet
werden, dass europaweit einheit-
liche Indikatoren und Vorgaben
definiert werden und darauf ge-
schaut wird, welche Mal3nahmen
eine hohe Qualitdt fordern. Den
nationalen  Forschungsinstituten
bietet sich hier ein weites Betdti-
gungsfeld.

Ein zweites groBBes Thema ist
das lebenslange Lernen und die
Offnung der Hochschulen fir so-
genannte nicht-traditionelle Stu-
dierende. In diesem Bereich wur-
den am HIS-Institut fir Hoch-
schulforschung bereits wichtige
Vorarbeiten geleistet, auf denen
wir aufbauen kénnen.

Das Interview flihrten Theo Hafner
und Tanja Barthelmes.

Zur Person

m Studium der Psychologie an
der Universitdt Marburg
und der Freien Universitat
Berlin

m 2006: Erlangung des Dok-
torgrades mit einer Disser-
tation Uber das Berliner
Evaluationsinstrument ~ fur
selbsteingeschdtzte studen-
tische Kompetenzen (BEva-
Komp)

m 2006-2010: Wissenschaftli-
che Mitarbeiterin am Lehr-
stuhl fir Schul- und Unter-
richtsforschung an der FU
Berlin

m 2010: Wahl zur stellvertre-
tenden Vorsitzenden der
Gesellschaft fur Hochschul-
forschung

® Anfang 2011: Eréffnung
des Habilitationsverfahrens

m Forschungsschwerpunkte:
Lehrevaluation, Qualitdtssi-
cherung, Lernprozesse,
Lernumgebungen, Lehrein-
stellungen

_/

Dr. Edith Braun ‘
braun@his.de



Willkommene Gaste:

Wie deutsche Hochschulen um
auslandische Studierende werben

Ausléindische Studierende
sind an den deutschen
Hochschulen hochst willkom-
men. lhre Anwesenheit ist ein
untriigliches Anzeichen fiir In-
ternationalitat und Attraktivitat
liber Landesgrenzen hinaus. Im
Wintersemester 2009/10 stu-
dierten 181.000 Studierende,
die ihre Studienberechtigung
im Ausland erworben haben, an
den Universitaten und Fach-
hochschulen in Deutschland.
Nur in relativ wenigen Studien-
gangen haben sich dabei iiber-
haupt keine auslandischen Stu-
dierenden eingeschrieben.
Dennoch soll sich deren Zahl
noch weiter erh6hen. Aber eine
solche Steigerung kommt nicht
von alleine; neben entspre-
chenden Studienangeboten be-
darf es auch vielfiltiger Marke-
tingbemiihungen, um deutsche
Hochschulen in anderen Lan-
dern bekannt zu machen und
geeignete Studienbewerber fiir
ein Studium in Deutschland zu
interessieren.

Welche Aktivitdten im Rahmen
des internationalen Hochschul-
marketings unternommen wer-
den und welche Rolle dabei das
Konsortium GATE-Germany spielt,
stand im Mittelpunkt von Analy-
sen, die HIS von 2008 bis 2010 im
Auftrag von DAAD und HRK
durchfihrte. Mittels einer Befra-
gung aller Hochschulleitungen
und Akademischen Auslandsém-
ter wurden erstmals wesentliche
Befunde zu den Zielen und kon-
kreten Aktivitdten des Hochschul-
marketings erhoben. An der Un-

tersuchung nahmen rund 70 %
der Universitaten und Fachhoch-
schulen teil.

Die Studie bestatigt das starke
Streben der Hochschulen nach
weiterer Internationalisierung. Im-
merhin verfugt ein Drittel von ih-
nen schon Uber ein Internationa-
lisierungskonzept, bei einem
weiteren Drittel wird ein solches
Konzept gerade diskutiert. In dem
Zusammenhang stellt sich die
Uberwiegende  Mehrzahl  der
Hochschulen das Ziel, den Anteil
an auslandischen Studierenden
weiter zu erhdhen. Bei einem
durchschnittlichen Wert von 9 %
streben sie im Mittel eine weitere
Steigerung um zehn Prozentpunk-
te an. Berechnet man auf der Basis
der Studierendenzahlen 2008, wie
viele auslandische Studierende
sich noch immatrikulieren mss-
ten, um den jeweils angestrebten
Anteil zu erreichen, dann ergibt
sich die beachtliche Zahl von
105.000 auslédndischen Studieren-
den, die deutschlandweit zusatz-
lich gewonnen werden mussten.

Doch trotz dieser hohen Ziel-
stellungen werden finanzielle und
personelle Kapazitdten noch rela-
tiv zaghaft fur Marketingzwecke
eingesetzt. So verfiigen Hoch-
schulen mit héchstens flinfzig ein-
geschriebenen ausléandischen Stu-
dierenden im Durchschnitt fir das
internationale  Hochschulmarke-
ting Uber eine viertel bis eine hal-
be Mitarbeiterstelle. Steigt die
Zahl auf bis zu 150 auslandische
Studierende an, ist durchschnitt-
lich eine halbe bis eine ganze Stel-
le daflr vorgesehen. Bei héheren
Studierendenzahlen bleibt der

Durchschnittswert der Mitarbei-
ter/innen konstant. Gleichgiltig,
ob 350 oder 1000 auslandische
Studierende an der Hochschule
lernen, die durchschnittliche Stel-
lenzahl liegt zwischen einer Drei-
viertelstelle und anderthalb Voll-
zeitstellen.  Viele  Hochschulen
konstatieren, dass die entspre-
chenden personellen Ressourcen
noch nicht den gesetzten Zielen
im internationalen Hochschulmar-
keting entsprechen.

Auch die zur Verfigung ge-
stellten finanziellen Mittel sind aus
Sicht der Hochschulen hdufig
nicht ausreichend. Gut die Halfte
von ihnen gibt nicht mehr als
10.000 Euro (ohne Personalmittel)
fur das internationale Marketing
aus. Mehr als 20.000 Euro umfasst
das Marketingbudget lediglich bei
rund einem Dirittel der Hochschu-
len.

Ein besonders aktives interna-
tionales Hochschulmarketing wird
dabei von jenen 132 Hochschulen
betrieben, die derzeit zum
Konsortium GATE-Germany geho-
ren. Diesem von DAAD und HRK
unterhaltenen Verbund sind alle
Technischen und die Mehrzahl der
weiteren Universitdten beigetre-
ten. GATE-Hochschulen zeichnen
sich nicht nur dadurch aus, dass
sie mehr Mittel fir das Marketing
zur Verfigung stellen, sondern
auch mehr Marketingaktivitdten
unternehmen. Entsprechend er-
folgreich sind die GATE-Hoch-
schulen, bei ihnen haben sich
80 % aller Bildungsausléander in
Deutschland eingeschrieben.

Trotz beschrankter Ressourcen
bieten die deutschen Hochschu-



len in betrachtlichem Umfang be-
sondere  Studienangebote  fir
auslandische Studierende an. In-
zwischen haben 90 % von ihnen
solche Studienprogramme. Die
meisten Hochschulen, tGber 80 %
der Universitaten und Uber 50 %
der Fachhochschulen, haben ent-
sprechende Master-Studiengange
entwickelt. Eine zunehmende
Bedeutung kommt auch struk-
turierten Promotionsprogrammen
zu. Sie gibt es inzwischen an jeder
zweiten Universitat. Demgegen-
Uber féllt der Anteil der Hochschu-
len mit Bachelor-Studiengangen,
die sich besonders an auslandi-
sche Studierende richten, relativ
niedrig aus: Nur 17 % haben sol-
che Angebote.

Die Mehrzahl der Hochschu-
len kann flr ihre internationalen
Studienangebote auf eine ausrei-
chende Zahl an fachlich geeigne-
ten Bewerber/inne/n verweisen.
Zu ihrer Werbung setzen sie vor
allem die folgenden Marketingin-
strumente ein: deutsch- und eng-
lischsprachige Informationsmateri-
alien, E-Mail-Beratung, Besuch bei
Partnerhochschulen, englischspra-
chige Webseiten sowie Power-
Point-Prdsentationen. Diese Mittel
kommen bei Gber 75 % der deut-
schen Hochschulen zu Marketing-
zwecken zum Einsatz. Allerdings
sind sie haufig noch zu unspezi-
fisch und erreichen nicht immer
den gewdlnschten Adressaten-
kreis. Uber das groBte Arsenal an
Marketinginstrumenten verfligen
die Technischen Universitaten.
Mehr als drei Viertel von ihnen
wenden zusdtzlich zu den ge-
nannten u. a. noch die folgenden

Abbildung 1

Erreichter und angestrebter Anteil an auslandischen Studierenden

Anteil der jeweiligen Hochschulen in %

Erreichter

Anteil 75 9 16

/Rzgee“strebter 28 Y 48
B unter12% B 12%-15% tiber 15 %

Abbildung 2 Die zehn wichtigsten Argumente der deutschen Hochschulen fiir die Gewinnung

auslandischer Studierender

Anteil der Hochschulen, die auf die jeweiligen Argumente verweisen, in %

besondere Atmosphére an der Hochschule

guter Ruf der Hochschule

Ausstattung der Hochschule

Kultur- und Freizeitangebote

Atmosphére der Hochschulstadt 67

Attraktivitat der Region

gute Berufschancen durch das Studium 61

guter Ruf der deutschen Hochschulen allgemein 61

international ausgerichtete Studiengange 53

Tradition der Hochschule

w
0 10 20

in%

Instrumente an, um auslandische
Studienbewerber/innen zu ge-
winnen: Teilnahme an Bildungs-
messen, Prasenz in entsprechen-
den gedruckten Hochschulver-
zeichnissen, Merchandising, Alum-
nitreffen und Versand von Infor-
mationsmaterialien zur Auslage
bei deutschen Einrichtungen im
Ausland. Gerade bei den Messebe-
teiligungen arbeiten die Universi-
taten haufig mit dem Konsortium
GATE-Germany zusammen. Insge-
samt zwei Drittel aller messeakti-
ven Hochschulen greifen bei Mes-
seteilnahmen auf dessen Ange-
bote zurlick. Dabei féllt die Zufrie-
denheit, vor allem mit den Organi-
sations- und Betreuungsleistun-
gen der GATE-Mitarbeiter/innen,
aullerordentlich hoch aus.

Die Zusammenarbeit im Rah-
men von GATE-Germany oder
auch der TU9-Hochschulen belegt
sehr nachdricklich, dass Marke-
ting im Verbund bestimmter

Hochschulen, z. B. einer Region,
eine sehr zukunftstrachtige Lo-
sung darstellt. Ldsst man die Mit-
gliedschaft bei GATE-Germany au-
Ber Acht, hat sich schon jede
zweite Hochschule in einer sol-
chen Marketinggemeinschaft or-
ganisiert. Auf diesem Wege sind
nicht nur Messeteilnahmen, son-
dern u. a. auch die Entwicklung
von Marketinginstrumenten leich-
ter zu bewerkstelligen.

Dr. Ulrich Heublein
heublein@his.de




DerStudienqualitétsmonitor
ist geeignet, die (Weiter-)
Entwicklung von Qualitdtsma-
nagementsystemen fiir Lehre
und Studium an deutschen
Hochschulen wirksam zu unter-
stiitzen. Dies ist ein zentrales
Ergebnis eines Beratungspro-
jekts, das die HIS Hochschul-
Informations-System GmbH in
diesem Jahr an der Hochschule
Magdeburg-Stendal abgeschlos-
sen hat.

Der Studienqualitatsmonitor (SOM)
ist ein Gemeinschaftsprojekt von
HIS und der AG Hochschulfor-
schung der Universitdt Konstanz.
Dabei werden seit 2007 jedes Jahr
Studierende der staatlichen Uni-
versitaten, Fach-, Kunst- und Mu-
sikhochschulen in allen deutschen
Landern mittels eines differenzier-
ten Erhebungsinstrumentariums
online zur Qualitat ihres Studiums
befragt. Das Fragenspektrum glie-
dert sich in mehrere inhaltliche
Blocke und bezieht sich vor allem
auf die Betreuungssituation, das
Lehrangebot, den individuellen
Studienverlauf und Kompetenzer-
werb sowie auf Beratungs- und
Serviceeinrichtungen der Hoch-
schule. Ebenso werden soziode-
mografische Merkmale der Befrag-
ten erfasst. Die Daten sind
bundesweit reprasentativ mit Blick
auf die Variablen Geschlecht, Fa-
chergruppe, Hochschulart, Hoch-
schulsemester sowie Ost-/West-
deutschland.

Mehr als 100 Hochschulen be-
teiligen sich derzeit am Studien-
qualitdtsmonitor. Sie erhalten im
Gegenzug einen exklusiven und

Weiterentwicklung des
hochschulinternen Qualitatsmanagements
mit dem Studienqualitatsmonitor:

kostenfreien Zugang sowohl zu
ihren Ergebnissen als auch zu bun-
desweiten Vergleichszahlen.

Der SQM weist damit hervor-
ragende Voraussetzungen auf, um
die am SQM teilnehmenden
Hochschulen bei ihrem Qualitéts-
management in Studium und
Lehre zu unterstUtzen. Dies gilt vor
allem flr zwei Dimensionen:

m Der Studienqualitdtsmonitor
schlisselt nicht nur auf, wie die
Studierenden - insgesamt und
in den einzelnen Fachergruppen
—die Qualitat ihres Studiums be-
werten. Er ermdglicht dartber
hinaus auch einen Ergebnisver-
gleich mit der Gesamtheit aller
teilnehmenden Hochschulen
der gleichen Hochschulart und
der gleichen Hochschulartin der

Abbildung 1: Bewertung ausgewahlter Dimensionen von Studienqualitdt im Vergleich
(SQM 2009, Mittelwerte)

jeweiligen Region (Ost/West) im
Sinne eines Benchmarkings.

m Seit 2007 haben vier Befragungs-
wellen des SQM stattgefunden.
Uber eine wiederholte Teilnah-
me koénnen die Hochschulen so
Entwicklungstrends im Zeitver-
lauf Gber mehrere Jahre auswer-
ten.

Welchen Nutzen die einzelnen
Hochschulen aus dieser Datenba-
sis ziehen konnen, veranschaulicht
ein Projekt der Hochschule Mag-
deburg-Stendal mit HIS, das die
Weiterentwicklung des Qualitéts-
managements (QM) in Studium
und Lehre zum Ziel hatte. Da die
Hochschule Magdeburg-Stendal
sich seit 2007 am SOM beteiligt,
war es HIS mdglich, auf Basis der
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Herausforderungen und Potenziale

SOM-Daten zundchst ein Stdrken-
Schwachen-Profil der Hochschule
zu erstellen. Dabei zeigen sich z. B.
Uberdurchschnittliche Bewertun-
gen insbesondere bei der Ausstat-
tung und bei der Studierendenbe-
treuung - und zwar sowohl im
Vergleich zum Durchschnitt der
anderen Fachhochschulen bun-
desweit als auch zu dem der ost-
deutschen Fachhochschulen (vgl.
Abb. 1). Der Aufbau der Studien-
gange wird hingegen von den
Studierenden anderer Hochschu-
len glnstiger beurteilt. Ebenso
wurden einzelne Schwachen im
Servicebereich deutlich.

Das erstellte Profil hat sich als
geeigneter Ansatz erwiesen, um
gemeinsam mit der Hochschule
Magdeburg-Stendal ein Modell
zur Weiterentwicklung des QMs in
Studium und Lehre zu entwerfen.
Kinftig kann die Aussagekraft des
SQM fir Starken-Schwachen-Ana-
lysen aber noch erhdéht werden:

m Die Analyse von Starken und
Schwachen kann auf Ebene von
Fakultaten oder sogar Fachern
fortgesetzt werden. Dies setzt je-
doch voraus, dass die realisierte
Stichprobe der befragten Stu-
dierenden ausreichend grof3 ist
und die Méglichkeit der Studien-
gangsabfrage genutzt wird. Die-
se steht seit dem SQM 2010 zur
Verfigung. Die facherdifferen-
zierten Ergebnisse der Vorjah-
re bezogen sich auf die Facher-
gruppen der amtlichen Statistik,
um eine bundesweite Vergleich-
barkeit der Daten sicherzustel-
len. Fir das Qualitdtsmanage-
ment der Einzelhochschule ist

aber die genaue Zuordnung der
Studierendenurteile zu ihren je-
weiligen Fachbereichen bzw. Fé-
chern von groB3erer Bedeutung.

= Um Impulse fir die strategische
Steuerung zu gewinnen, muss
die Analyse genauer an den stra-
tegischen Zielen ausgerichtet
werden. Hierflr ist es erforder-
lich, dass die Hochschule ausge-
hend von diesen Zielen zunéchst
Kriterien festlegt, was in beson-
derem Mal3e als Stérke oder
Schwaéche gelten soll. Bezugs-
punkte hierfur kdnnen Qualitats-
ziele der Hochschule, Ergebnis-
se von Vergleichshochschulen
und/oder Entwicklungen im
Zeitverlauf sein. Entsprechend
kann die Hochschule bei aus-
gewahlten Items des SOM das
Erreichen bestimmter Durch-
schnittsurteile anstreben.

Dartiber hinaus kann der SQM
auch Hinweise fur die weitere Aus-
gestaltung des QMs geben, wie
der fur die Hochschule Magde-
burg-Stendal entwickelte Ansatz
zeigt. Denn er liefert Anhaltspunk-
te, welche Aspekte der Qualitat
von Lehre und Studium beispiels-
weise durch die studentische
Lehrevaluation und Befragungen
von Absolvent/inn/en eingehen-
der beobachtet werden sollten. Er
bildet damit eine Basis fur konkre-
te Erhebungsaspekte in anderen
Instrumenten. Die studentische
Lehrevaluation kann und sollte al-
lerdings nicht durch den SQM er-
setzt werden, da die Bezugsebe-
nen ,Studiengang” (SQM) versus
,Einzelveranstaltung” (Lehrevalua-

tion) unterschiedliche Aussagen
ermdglichen. Wichtig ist vielmehr
die sinnvolle Verzahnung der ver-
schiedenen Instrumente hinsicht-
lich Turnus, Stichprobe und Item-
formulierung.

Damit Qualitdt zu einem Merk-
mal des Alltagshandelns an der
Hochschule wird, ist schlieBlich
die gezielte Gestaltung der hoch-
schulinternen  Kommunikations-
abldufe im Kontext des Qualitats-
managements von  entschei-
dender Bedeutung. Dies betont
auch Professor Wolfgang Patzig,
Prorektor fur Hochschulentwick-
lung und -marketing an der Hoch-
schule Magdeburg-Stendal: ,Der
Studienqualitdtsmonitor hat der
Weiterentwicklung unseres Quali-
tatsmanagements in Studium und
Lehre wichtige Impulse gegeben.
Jetzt kommt es darauf an, die ein-
geleiteten Prozesse zu verstetigen
und bei den Hochschulmitglie-
dern das Bewusstsein fur die The-
matik weiter zu fordern.”

Dr. Michael Jaeger

m.jaeger@hisde  smitten@his.de

Dr. Susanne In der Smitten
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“’Iber die Hochschulverwal-

tung nachzudenken ist -
schaut man sich einschldgige
Artikel/Aufsatze zur Hochschul-
organisation an — wohl hochst
unmodern, zumal andere Se-
mantiken wie ,Hochschulma-
nagement” und ,neue Hoch-
schulprofessionen” groBere
Aufmerksamkeit erregen. Dies
lasst mich - in Anlehnung an
einen Niklas Luhmann gewid-
meten Buchtitel und natiirlich
nicht ohne Ironie' - dann doch
einmal nach dem (Noch-)Vor-
handensein der Hochschulver-
waltung fragen. Vielleicht hat
sie ja tatsachlich keine Bedeu-
tung mehr und befindet sich in
Auflosung? Oder arbeitet sie
nach wie vor hochst effizient
und effektiv, nur die Hochschul-
offentlichkeit nimmt dies kaum
zur Kenntnis?

Hinweise auf Herausforderungen,
vor denen die Hochschulen in
Deutschland stehen, haben zu-
meist fur mich wenig Neuigkeits-
wert — bleiben sie in ihren Analy-
sen, Vorschldgen und Mal3nahmen
doch sehr allgemein und wieder-
holen gebetsmihlenartig die je-
weils interessenbesetzten  (be-
kannten) Positionen. Ein aktueller
Hinweis hat allerdings meine Auf-
merksamkeit auf sich gezogen:
eine empirisch beobachtete, in-
krementell entstandene Heraus-
bildung neuartiger operativer
Aufgaben in der Hochschulorgani-

1 InAnlehnung an den Buchtitel ,Gibt es
eigentlich den Berliner Zoo noch? Er-
innerungen an Niklas Luhmann”. Bard-
mann, T. M,; Baecker, D. (Hg.) Konstanz
(UVK Verlag) 1999.

Herr Luhmann, gibt es

Ein unzeitgemalles Lob der Verwaltung

sation, die verschiedene Autor/
inn/en Mutmallungen Uber zu-
kinftige  Professionalisierungen
von Hochschulmitarbeiter/inne/n
anstellen und Prognosen Uber
grundséatzlich veranderte Binnen-
strukturen von Hochschulen tref-
fen lasst.

®m So wird behauptet, dass zwi-
schen akademischem Lehr-und
Forschungsbereich sowie der
Kernverwaltung in den Hoch-
schulen zunehmend eine neue
Personal- und Verwaltungsstruk-
turals sogenannter,Third Space’,
das ,institutionalisierte Binde-
glied zwischen Akademia und
Verwaltung’, entsteht.

m So werden neue Stellen eines
nicht mehr,in Forschung und
Lehre beschéftigten Hoch-
schulpersonals” unter dem Be-
griff ,Hochschulprofessionen”
gefasst, da sie nicht mehr klas-
sisch der Hochschulverwaltung
oder der,akademischen Welt"
zugeordnet werden kdnnen.?

m Sosoll 2011 ein,Verband fir Wis-
senschaftsmanager” gegriindet
werden, der sich als,neue” Inter-
essenvertretung fur Mitarbeiter/
innen versteht, die in Hochschu-

2 Eisoldt, F; Bauer, N. J.:,Third-Space —
First Place”: Qualitatssprung fur das
Management von Forschung und Leh-
re, in: Zeitschrift fir Hochschulentwick-
lung Jg. 5, Nr. 4 (Dezember 2010), S.
40ff.

3 Vgl.exemplarisch Kehm, B. u. a.: Hoch-
schulprofessionelle?! Die unbekannten
Wesen, in: Zeitschrift far Hochschul-
entwicklung Jg. 5, Nr. 4 (Dezember
2010), S. 23ff. Klumpp, M.: Die neuen
Akteure im Hochschulmanagement:
Hochschulprofessionen, in: Hochschul-
management Jg. 5, Nr. 4/2010, S. 120ff.

lenan der Schnittstelle von Wis-
senschaft und Verwaltung arbei-
ten#

Interessant an dieser Debatte ist,
dass in obigen Beitragen bewusst
oder unbewusst eine Abgrenzung
von der Hochschulverwaltung
stattfindet, indem die neuen Tatig-
keiten mit Attributen wie z B.
Jkreativ’,  leistungsstark” ausge-
sprochen positiv besetzt, die der
L,alten” Hochschulverwaltung eher
nlchtern bis negativ. mit ,klas-
sisch’,  ,Routinebetrieb’, ,regel-
orientiert” beschrieben werden.

Wie kommt ein solches Ver-
waltungsbild  zustande? Warum
wird ,Routine” negativ bewertet?
Sie setzt doch eine Organisation,
um mit Luhmann zu sprechen,
zum einen erst in den Stand, auf
verschiedene Ereignisse gleich re-
agieren zu kénnen. Und zum an-
deren schafft sie dadurch Uber-
haupt erst den Freiraum flr
Innovationen (wie z. B. die Emer-
genz der ,Hochschulprofessio-
nen”).

Eine Antwort auf die Frage
nach den Grinden fir die Verwal-
tungsschelte kénnte eine Befas-
sung mit den ohne Zweifel fest-
stellbaren  Verdnderungen im
Aufgabenspektrum  der Hoch-
schulen geben, die ich im Folgen-
den versuchen mdchte. Organisa-
tionen - so auch die Hochschulen
— mdssen ihre Binnenstruktur an-
gesichts veranderter Anforderun-
gen aus der Umwelt neu ausrich-
ten. Sie mUssen sich z. B. fragen, ob
mit der Anforderung eine neue
Aufgabe verbunden, wie diese in-
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tern in der Organisation zu veror-
ten ist oder ob es gar einer Verdn-
derung der Organisationsstruktur
— tempordr oder auf Dauer — be-
darf.

Hochschulen haben sich aktu-
ell und auch in der Vergangenheit
diesen Fragen gestellt. Sie haben
sich extern und intern bei der Op-
timierung ihrer Strukturen und
Prozesse beraten lassen; sie haben
selbstverstandlich auch das orga-
nisationale Feld der Wettbewerber
beobachtet, um ggf. nachzuah-
men, eventuell aber auch Pionier
zu sein. Sie mussten allerdings im-
mer auch historisch geschaffene
Pfadabhéngigkeiten berlcksichti-
gen. Im Ergebnis fuhrte dies zu-
meist zu folgenden ,Modernisie-
rungen”:

m  Erweiterung von Verwaltungs-
aufgaben

m Schaffung neuer Stabsstellen
(z.B. Fundraising, Hochschulmar-
keting, Alumni-Management)

m Schaffung ,neuer” Verwal-
tungsstellen (z. B. Lehrevalua-
tion, Absolventenbefragung,
Qualitdtsmanagement, Akkre-
ditierung, Controlling)

m Zusammenlegung von ver-
streuten Stellen zu neuen Or-
ganisationseinheiten

m Dezentralisierung von Verwal-
tungsaufgaben

All dies sind aus meiner Sicht klas-
sische Prozesse der Verwaltungs-
modernisierung. Die Hochschul-
offentlichkeit — wie obige Dis-
kussion zeigt — tut sich allerdings
schwer, dies so zu benennen, nicht

zuletzt deshalb, weil (Hochschul-)
Verwaltung nur in ganz bestimm-
ten Funktionen, Ausprdgungen
und Erlebnissen gedacht werden
kann.

m Zudiesen Ausprdgungen gehort
der (wechselseitig und kontinu-
ierlich) inszenierte Gegensatz
von zentraler Hochschulver-
waltung und akademischem Be-
reich. Er ist unproduktiv, wenn
mit zentraler Hochschulverwal-
tung nichts anderes als eine or-
ganisatorische Ausdifferenzie-
rung von Aufgaben gemeint ist.

®m Zu diesen Auspragungen ge-
hort auch der Gegensatz von
,Offentlicher Verwaltung” und
Selbstverwaltung. Die Verwal-
tung staatlicher Hochschulen
war und ist immer auch ,6ffent-
liche Verwaltungsorganisation’,
die die Spannung zwischen
hoheitlich formulierten Regeln
und der Orientierung an den Be-
dirfnissen von Klienten im Sin-
ne einer Dienstleistung Gberbri-
cken muss.

Wem diese Betrachtung von
Hochschulverwaltung noch nicht
gendgt, um die administrative Re-
organisation von Hochschulen
produktiv bewdltigen zu konnen,
dem empfehle ich eine interessan-
te neue begriffliche Fassung von
,(Hochschul-)Verwaltung”  durch
den Soziologen Dirk Baecker. Fir
ihn determinieren Forschung, Leh-
re und Verwaltung die Universitat
— nur zu dritt, nie alleine. Jede dieser
drei Positionen st in der Rolle eines
Jokers, der, lange Zeit unsichtbar,
gezogen werden muss, wenn das

eigentlich die Hochschulverwaltung noch?

Spiel  unvermittelt ins  Stocken
gerdt.”
Hochschulverwaltung ist

dann der ,unterstitzende Arm”
des Hochschulmanagements, wo-
bei ich hier Management als Ins-
tanz — wiederum in Anlehnung an
Baecker® — verstehe, die in einer
Organisation Entscheidungen zu
kommunizieren hat, sei es in beru-
higender (Komplexitat reduzieren-
der) oder auch stérender (Ande-
rung von eingespielten Routinen)
Form. Zentrale Aufgabe des Hoch-
schulmanagements ware es dann,
das Zusammenspiel von For-
schung, Lehre und Verwaltung zu
kommunizieren und dabei neue
Formate und Formen von Organi-
sation zu erproben.

5 Baecker, D. Forschung, Lehre, Verwal-
tung. Zu|schnitt 020. Diskussionspapie-
re der Zeppelin University Friedrichs-
hafen, Februar 2010.

6  Baecker, D Management als Stérung
im System, in: Pias, C. (Hg.): Abwehr.
Modelle - Strategien — Medien. Biele-
feld 2010 (Transcript Verlag), S. 101ff.

Dr. Friedrich Stratmann

stratmann@his.de

Eine Langfassung dieses Stand-
punkts kdnnen Sie unter:
www.his.de/pdf/33/Standpunkt_
Hochschulverwaltung.pdf
herunterladen.


http://www.his.de/pdf/33/Standpunkt_Hochschulverwaltung.pdf

er Ubergang vom reinen

HISinOne  Entwicklungs-
und Pilotbetrieb zum HISinOne
Regelbetrieb an vielen Hoch-
schulen stellt den Unterneh-
mensbereich Hochschul-IT vor
neue Herausforderungen: Ne-
ben der Entwicklung neuer
Funktionalitdten fiir HISinOne
muss natiirlich auch die Quali-
tat der vorhandenen Funktio-
nalitaten dauerhaft gewahrleis-
tet werden. Transparenz im
Hinblick auf die Kundenanfor-
derungen und die darauf basie-
renden Systemfunktionen spie-
len dabei eine entscheidende
Rolle.

Aufgrund zunehmenden Verwal-
tungsdrucks bei gleichzeitig ge-
ringer werdenden Ressourcen
sind Arbeitsabldufe an Hochschu-
len ohne den Einsatz von [T-Syste-
men kaum mehr zu bewadltigen.
Campus-Management-Systeme
wie HISinOne nehmen dabei inso-
fern einen besonderen Stellen-
wert ein, als sie u. a. spezifische
Prozesse zwischen der jeweiligen
Hochschule und ihren Studieren-
den mal3geblich unterstltzen. Die
Qualitdtsanspriiche an solche z. T.
unternehmenskritische  IT-Syste-
me und an ihren Betrieb sind be-
rechtigterweise hoch anzusiedeln.
Endanwender wie Studierende,
Lehrende,  Verwaltungspersonal
und Hochschulmanager/innen er-
warten von den Betreibern - in
der Regel sind dies die Hochschu-
len selbst — einen reibungslosen
und verldsslichen Betrieb des
Campus-Management-Systems.
Um diesem Anspruch gerecht

werden zu kdnnen, erwarten die
Hochschulen wiederum von ihren
Softwarelieferanten ein ihren An-
forderungen entsprechendes,
moglichst fehlerfrei ausgeliefertes
Softwareprodukt.

Die qualitatssichernden Ma@-
nahmen werden bei der HIS
GmbH im Rahmen eines prozess-
orientierten Qualitdtsmanagement-
systems, das seit 1997 nach ISO EN
9001 zertifiziert ist, stetig ausge-
baut. Primdres Ziel des QM-Sys-
tems ist es, Kundenerwartungen
zu erftllen, die in Form von kon-
kreten Anforderungen spezifiziert
werden. Die Qualitdt von HISin-
One kann dementsprechend als
MafB, in welchem das Produkt den
bestehenden Anforderungen ent-
spricht, definiert werden.

Im Umkehrschluss bedeutet
dies, dass ein nicht anforderungs-
konformes Verhalten der Software
als Fehler oder zumindest als
Mangel einzustufen ist. Hinsicht-
lich der Frage, ob ein solches nicht
anforderungskonformes Verhalten
und damit ein Fehler des Systems
vorliegen, bestehen verstandli-
cherweise haufig Diskrepanzen
zwischen Kunde und Softwarean-
bieter. Diese resultieren oftmals
aus einer unzureichenden Be-
schreibung der Anforderungen
und dem daraus abzuleitenden,
erwarteten Verhalten der Soft-
ware. Anwenderdokumentationen
erhéhen zwar die Transparenz und
sind unerldsslich fir das Verstehen
und Ausfihren der einzelnen Sys-
temfunktionalitdten, lassen aberin
der Regel zu viel Interpretations-
spielraum fur die Bewertung, ob
das Verhalten der Software einer

Quality Assurance fur HISINOne * -
Qualitat durch Transparenz

bestimmten Anforderung ent-
spricht.

Aus diesem Grund muUssen
Anforderungen und das daraus
abzuleitende erwartete Soll-Ver-
halten der Software in geeigneter
Form beschrieben werden. Dari-
ber hinaus muss zur Uberpriifung
des beschriebenen Soll-Verhaltens
das Ist-Verhalten des Systems
durch die Ausfihrung geeigneter
Testfalle auf einer definierten Test-
umgebung verifiziert werden kon-
nen.

Im Zuge der Etablierung des
Teams ,Quality Assurance” im
Unternehmensbereich  Hoch-
schul-IT hat die HIS GmbH ein
solches Testsystem realisiert, do-
kumentiert und als Anlage zum
[T-Vertrag fur HISinOne aufgenom-
men. Die dort beschriebenen Test-
félle dienen als Nachweis fir ein
anforderungskonformes Verhalten
der Software und als Referenz fir
die Fehlerdefinition (siehe Abb. 1).

Die Anlage beinhaltet die Spe-
zifikation des Funktionsumfangs
der jeweiligen HISinOne-Version.
Die Sperzifikation der Funktionen
erfolgt anhand von Testféllen fur
die den Funktionen zugrunde lie-
genden Systemanwendungsfalle,
die aus dem HIS-Referenzprozess-
modell abgeleitet sind. Die Funk-
tionen sind nach Segmenten, Pro-
duktbereichen und Funktions-
bereichen gegliedert organisiert.
Unterhalb der Funktionsbereiche
und den Funktionen sind die
dazugehérigen  Systemanwen-
dungsfélle und Testfalle aufgelis-
tet. Die einzelnen Testfélle werden
detailliert beschrieben, indem die
Interaktionen zwischen Benutzer



Abbildung 1: Auszug aus der Anlage 5 des HISinOne IT-Vertrags.
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=5 Funktionsumfang HISinOne 2.0

Funktionsumfang HISinOne 2.0

m Inhaltsverzeichnis

[ Enlemng (Sere 10)

E Segrment: HISinOne Kernsegrment [CS]

B m Segment: HISinONe Segment Campus-Management [CM]
E Produktbereich: Studierenden-Management [STU]

El D Produktbereich: Prifungs- und Veranstaltungs
Managernent [EXa]

=] E| Funktionshereich: veranstaliungen
El Funktion: ausfallende Yeranstaltungen anzeigen
[| Funktion: Yorlesungsverzeichnis bearbeiten
= [| Funktion: Veranstaltungen suchen

m Systermanwendungsfall: Yeranstaltung
anzeigen

9] Systemanwendungsfall: Zulassung verschieben

& Systernanwendungsfall: Manuelle
Platzvertzilung

E Systernanwendungsfall: Durchflhrends
Dozenten zuaordnen

m Systermanwendungsfall: Weranstaltung
belegen/abrmelden

H Systernanwendungsfall: Einzettermine
bearbeiten

B m Systermanwendungsfall: Yeranstaltungen
suchen

Management [EX;

Funktion: Veranstaltungen suchen

suchen

Testfall Veranstaltung suchen_B

Segment / Produdbereich: | HISinOne Segqment Campus-Management [CM) / Prifungs- und Veransialtngs
Al

Eine
gefunden werden

Rolle: Administrator

admin

Login

Password: admin!

anlegen_B

soll iiber die Suche

Menii "Veranstaltung" anklicken | Benutzer

2 Funkiionen des Meniis System
"Veranstaltung" anzeigen

3 Funktion "Veranstaltung suchen”  Benutzer
anklicken

Suchmaske anzeigen System

5 Suchkriterien eingeben

Schaltfiche "Suchen" anklicken | Benutzer

Suchergebnis anzeigen

System

[¥] Testfall: 1 (Saite 77)

%] Funktion: Weranstaltung anlegen

El Funktion: Tagesaktuelle Veranstaltungen anzeigen

[| Funktion: Studiengangsplan anzeigen
E| Furktionsbereich: Raume und Gebaude
E| Funktionsbereich: Prifungsmanagement
E| Furktionsbereich: Personen
[| Furktionsbereich: Meine Funktionen
E| Funktionsbereich: Studiengange
E| Funktionsbereich: Curriculum Designer

[E] Procukbersich: Bewerbung und Studienplatzvergabe
[4PP]

Iﬂ Benuizeringabo Ervarcto Ergebnis

Benutzer  Im Fieldset "Grunddaten":
Semesterunabhangiger Titel =
"Grundlagen der Chemie"
eingeben

siehe Aktion: 2

Seite mit Funktionen des Meniis
"Veranstaltung® wird angezeigt.

siehe Aktion: 4

Seite mit Fieldset "Grunddaten”
und "Dozent, Termine und Ort"
wird ausgeliefert

Eingegebene Daten werden in
Klartext angezeigt.

siehe Aktion: 7

- Seite mit Liste der gefundenen
semesterunabhangi
Veranstaltungen wird angezeigt.
- Liste enthall die Spalten: Titel
ummer, Veranstaltungsart,
Aktionen
- Die Aktionen: Ediieren,
Anzeigen, Manuelle
Platzverteilung und Zulassungen
verschieben werden angezeigt.
- Liste enthélt die Veranstaltung:
e = Grundlagen der
Chemie

und System dokumentiert wer-
den. Dabei werden sowohl die
Eingaben auf Benutzerseite als
auch die zu erwartenden Ergeb-
nisse auf Systemseite erfasst. Das
Suchen von Veranstaltungen im
System etwa, eine Funktion, die
von vielen Akteuren genutzt wird,
erfolgt in mehreren klar definier-
ten Schritten:  Eine Suchmaske
muss vom System angezeigt und
Suchkriterien vom Nutzer einge-
geben werden. Am Ende zeigt das
System eine Ergebnisliste mit den
gefundenen Veranstaltungen an,
die ggf. weiter bearbeitet werden
kénnen. Zur Qualitatssicherung
werden alle kleinen Schritte bis zu
diesem Punkt detailliert getestet
und dokumentiert — bei umfang-
reicheren Funktionen wird auch
die Auflistung der Interaktionen
zwischen User und System dem-
entsprechend umfangreich. Zu-

satzlich werden die Hard- und
Softwarespezifikationen des Test-
systems definiert und die verwen-
deten Installations- und Konfigu-
rationseinstellungen in
einleitenden Text beschrieben.
Das Testsystem dient als
Grundlage fir den Aufbau eines
umfassenden,  anforderungsba-
sierten Systemtests, der die bereits
etablierten Teststufen im HISin-
One Entwicklungsprojekt ergdnzt
bzw. optimiert. Dabei wird ein pro-
zessorientierter Aufbau der Test-
szenarien angestrebt, der sich am
HIS-Referenzprozessmodell orien-
tiert. HIS verfolgt die Strategie, Sys-
temfunktionen und Referenzpro-
zesse Ubergreifend zu testen und
einer nachhaltigen Qualitatssiche-
rung zu unterziehen. Im Zentrum
steht die kundenorientierte Be-
trachtung des Systems, die mehr
Transparenz beziglich der in der

einem

Software umgesetzten Anforde-
rungen liefert und dadurch einen
Beitrag zur Fehlerminimierung
und Qualitdtssicherung von HIS-
inOne leistet.

Dr. Lars Hinrichs ‘ .
hinrichs@his.de -



Dokumentenmanagement
mit HISINOne *

m Hochschulalltag fallen auch

in Zeiten des vermeintlich
papierlosen Biiros tédglich die
unterschiedlichsten Dokumen-
te an. Vertrdge, Bewerbungen,
Projektplane oder Zeugnisse
miissen archiviert werden - im
Idealfall digital und mit Infor-
mationen versehen, die das
schnelle Auffinden und Zuord-
nen zu bestimmten Arbeitspro-
zessen moglich machen. Das
Dokumentenmanagement mit
HISinOne bietet eine Losung fiir
Hochschulen, der Dokumenten-
flut Herr zu werden.

Unter Dokumentenmanagement
versteht man die Verwaltung digi-
taler Dokumente. Solche digitalen
Dokumente kénnen in unter-
schiedlichen Erscheinungsformen
auftreten:

1 Die digitalen Daten in der HIS-
inOne-Datenbank selbst bilden
implizite digitale Dokumente
(z. B. Studienleistungen eines
Studierenden in der,Prifungs-
akte”).

2 Eine andere Quelle digitaler Do-
kumente kdnnen digitalisierte
(gescannte) Papierdokumente
sein, die von der Verwaltung auf-
bewahrt und wiedergefunden
werden sollen. Dabei kann es
sich auch um Dokumente han-
deln, die bereits digital vorliegen
(z.B.E-Mails). Dies sind explizite
digitale Dokumente.

3 Schlieflich gibt es noch digita-
le Dokumente, die automatisch
aus datenbankgestutzten Appli-
kationen erzeugt wurden, die
aber z. B. aus rechtlichen Griin-

den als explizites digitales Doku-
ment aufbewahrt werden sollen.

Sowohlimplizite als auch explizite
digitale Dokumente konnen in
Workflows eingebunden werden,
also Teil der Arbeitsabldufe inner-
halb von HISinOne werden. Dieser
Artikel behandelt die expliziten
digitalen Dokumente.

HISinOne bietet die Moglich-
keit, alle expliziten Dokumente zu
verwalten, die im Hochschul-Ma-
nagement relevant sind:

m Texte von Prifungs- und Stu-
dienordnungen kénnen in un-
terschiedlichen Workflow-Pha-
sen von Entwurfen bis hin zu
den verbindlichen Fassungen
verwaltet werden. Ebenso kann
ein solches Dokument in unter-
schiedlichen Formaten, etwa an-
derbaren Office-Formaten und
druckbaren PDFs, vorgehalten
werden.

m  Als Dokumente zu einem Bewer-
ber kbnnen neben vom Bewer-
ber eingereichten Kopien von
Zeugnissen und Bescheinigun-
genz.B.auch Arbeitsproben ge-
speichert werden.

m Als Dokumente zu einem Stu-
dierenden fallen beispielswei-
te Atteste, Sonderantrdge und
anderer Schriftverkehr (auch
E-Mails) an. Hierzu gehoéren
auch Dokumente, die ,abseits”
der Standardprozesse anfallen.
Prifungsarbeiten der Studie-
renden (bis hin zu Abschluss-
arbeiten) konnen so digital auf-
bewahrt werden. Wird diese
Option genutzt, sollte beach-
tet werden, dass schnell hohe

Datenvolumen entstehen kén-
nen und entsprechender Spei-
cherplatz einkalkuliert werden
muss. Zeugnisse und andere Be-
scheinigungen kénnen grund-
satzlich jederzeit aus den in der
HISinOne-Datenbank gespei-
cherten Studienleistungen re-
konstruiert werden. Je nach Pro-
zessgestaltung oder rechtlichen
Vorgaben kann es — insbesonde-
re bei unterschriebenen Doku-
menten (digital oder analog si-
gniert) - dennoch geboten sein,
diese im Dokumentenmanage-
ment zu verwalten.
Dokumente zu Lehrveranstaltun-
gen bestehen aus Skripten und
Anleitungen aller Art. Der Zugriff
kann fur jedermann oder auch
nur fir angemeldete Veranstal-
tungsteilnehmer/innen mog-
lich gemacht werden.Wenn z.B.
studentische Hausarbeiten und
eine Diskussion dartiber unter-
stUtzt werden soll, wird eher
eine Foren-Funktionalitat (mit
Dokumentanhangen) sinnvoll
sein — das bieten mit HISinOne
gekoppelte Lernmanagement-
Systeme.

Dokumente zur Lehrplanung
umfassen Modulhandbiicher,
Vorlesungsverzeichnisse etc.
Diese Dokumente kdnnen mit
derin HISinOne realisierten His-
torisierung grundsatzlich jeder-
zeit aus der Datenbank rekonst-
ruiert (d. h. neu erzeugt) werden.
Trotzdem kann es sinnvoll sein,
diese Artefakte in bestimmten
Prozess-Schritten (z. B. bei der
Freigabe) zusatzlich als dann
unverdnderliches explizites Do-
kument zu speichern.

Als Dokumente zu einem Mit-
arbeiter/einer Mitarbeiterin gibt
es Bewerbungsschreiben, eine
Kopie des unterschriebenen
Arbeitsvertrags sowie evtl. wei-
tere Artefakte.

Dokumente zu Bauobjekten be-
inhalten z. B. Lage- und Grund-
risspldne, Fotos, Mietkonditionen



(fur Studenten- oder Gaste-
wohnraum).

m Schliel3lich gibt es noch Doku-
mente zur Abwicklung von Ver-
trdgen aller Art, beispielsweise
Angebote, Vertrage und Rech-
nungen.

Das Dokumentenmanagement ist
dem HISinOne-Kernsegment zu-
geordnet. Zu beliebigen Objekten
(z. B. Personen, Prufungsordnun-
gen, Modulen, Projekten) kénnen
Dokumente assoziiert werden,
etwa der Text einer Prifungsord-
nung oder ein gescannter Brief
eines Studierenden. Eine Doku-
mentenkategorie, in welche jede
Datei einsortiert wird, dient der
Charakterisierung der Dokumente
und steuert die Zugriffsrechte auf
das jeweilige Dokument.

Die Speicherung des eigentli-
chen Dokumenteninhalts kann
wahlweise in HISinOne selbst oder
unter Rickgriff auf ein externes Do-
kumentenmanagement-System
erfolgen (vgl. Abb. 1).

Betrachten wir zundchst die
als Standard eingestellte Speiche-
rung der Dokumente in der HIS-

Abbildung 1:

Dokumentenmanagement-HISinOne-intern

Web-Oberfliche

Geschiftslogik

Persistenz

HISinOne-Datenbank
Objekt

Person
Priifungsordnung...

AN

Dokument-Metadaten

I

Interne Dokumentenablage

inOne-Datenbank selbst. Die
Metadaten zu den Dokumenten
(Informationen Uber das Doku-
ment) sind in der HISinOne-Daten-
bank gespeichert, ebenso die Do-
kumente selbst. Ein Vorteil dieser
Variante besteht darin, dass die
Dokumente bei einer Sicherung
der Datenbank automatisch mit-
erfasst werden. Beachtet werden
muss dabei jedoch, dass sich auf
diese Weise auch der Umfang der
Datenbank schnell erhoht. Dies
muss bereits bei der Einfihrung
des Systems einkalkuliert werden.

Wenn ein  Dokumentenma-
nagement auBlerhalb von HIS-
inOne schon vorhanden ist oder
andere Griinde gegen die HISin-
One-interne  Dokumentenspei-
cherung sprechen, kann per Konfi-
gurationseinstellung ein externes
Dokumentenmanagement  ver-
wendet werden. Die wesentlichen
Metadaten zu den Dokumenten
sind immer noch in der HISinOne-
Datenbank  gespeichert,  die
eigentlichen Dokumenteninhalte
werden jedoch Uber eine einheit-
liche Schnittstelle zu einem exter-
nen Dokumentenmanagement-

471

Hendrik Brummermann
brummermann@his.de

System Ubertragen oder von dort
herangezogen.

Das HISinOne-Dokumenten-
management kann grundsatzlich
beliebige Datenformate aufneh-
men, typische Vertreter sind:

PDF - druckbare Dokumente

m TXT -Textformate (z. B. Wiki-For-
mate)

m JPEG, PNG, GIF - Bilder oder an-
dere Scan-Resultate

m DOC,DOCX, ODT ... — weiterver-
arbeitbare Formate von Office-
Programmen

m ASTAH .. — Prozessdesigns

Dokumente aus potenziell unsi-
cheren Quellen stellen immer ein
[T-Sicherheitsproblem dar, da sie
Schadcode enthalten  konnen.
Diese Herausforderung betrifft al-
lerdings jedes Dokumentenma-
nagement-System; man kann ihr
mit einer durchdachten Prozess-
gestaltung in Verbindung mit ad-
dquaten Sicherheitsvorkehrungen
auf den Arbeitsplatzrechnern be-
gegnen.

Dr. Uwe Hubner

huebner@his.de stuempel@his.de
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12|2010 Délle, F.,, Deuse, C.; Jenkner,
P, Makowsky, O.; Oberschelp, A.; Re-
benstorf, J.; Sanders, S.; Winkelmann,
G.: Ausstattungs-, Kosten- und Leis-
tungsvergleich Universitdten 2008 -
Kennzahlenergebnisse fur die Lander
Berlin, Bremen, Hamburg, Mecklen-
burg-Vorpommern,  Sachsen-Anhalt
und Schleswig-Holstein auf Basis des
Jahres 2008.

13|2010 In der Smitten, S.; Jaeger, M.:
Studentischer Kompetenzerwerb im
Kontext von Hochschulsteuerung und
Profilbildung. Dokumentation zur HIS-
Tagung am 3. November 2009 in Han-
nover.

14|2010 Jaksztat, S.; Schindler, N.;
Briedis, K.: Wissenschaftliche Karrieren.
Beschaftigungsbedingungen, berufli-
che Orientierungen und Kompeten-
zen des wissenschaftlichen Nach-
wuchses.

152010 Degenhardt, L.; Stender, B.
(Hrsg.): Forum Prufungsverwaltung
2009. Dokumentation.

Weitere Publikationen

Bluimel, A.; Kloke, K.; Netz, N.; Kriick-
en, G.: Restrukturierung statt Expan-
sion. Entwicklungen im Bereich des
nicht-wissenschaftlichen Personals an
deutschen Hochschulen. In: die hoch-
schule 2/2010.

Ebert, J.; Heublein, U.: Mobilitdt im
Studium. Studienbezogene Aufenthal-
te deutscher Studierender im Ausland.
In:  Wissenschaftsmanagement  Heft
2/2010.

Heublein, U.; Hutzsch, Ch.; Schreiber.
J.: Internationales Hochschulmarke-
ting auf der Ebene der Fachbereiche.
HIS-Projektbericht.

Heublein, U.,; Hutzsch, Ch.; Schreiber,
J.; Sommer, D.: Internationale Mobili-
tat im Studium. Studienbezogene Aus-
landsaufenthalte deutscher Studieren-
der 2009 und Entwicklung der
Auslandsmobilitdt in vierzig Jahren.
DAAD-Schriftenreihe  Dokumente &
Materialien, Band 64; im Druck.
Heublein, U., Kellermann, D.. Ge-
schlechtsspezifische Differenzen beim
Ubergang vom Bachelor- ins Master-
studium. Expertise fur die Geschéfts-
stelle Gleichstellungsbericht bei der
Fraunhofer-Gesellschaft.

Heublein, U.; Schreiber. J.: Internatio-
nales Hochschulmarketing an deut-
schen Hochschulen. Schriftenreihe
Hochschulmarketing. W. Bertelsmann
Verlag. Bielefeld 2010.

In der Smitten, S.; Jaeger, M.: Zielver-
einbarungen im Hochschulrecht. In:

Knopp, L, Peine, F-J; Nowacki, K,
Schroder, W. (Hrsg.): Ziel- und Ausstat-
tungsvereinbarungen auf dem Prif-
stand. Baden-Baden: Nomos 2010,
S.115-144.

Kleimann, B.; Wannemacher, K.: Fri-
here Bundes- und Landesinitiativen zur
Forderung von E-Learning an den
deutschen Hochschulen. In: Bremer, C.;
Gocks, M.; Ruhl, P; Stratmann, J. (Hrsg.):
Landesinitiativen fUr E-Learning an
deutschen Hochschulen. Minster etc.:
Waxmann 2010, S. 13-27.

Jaeger, M.; In der Smitten, S.: Innova-
tion und Profilbildung an Hochschu-
len: Das Beispiel Service Learning. In:
Kricken, G,; Grozinger, G. (Hrsg.): Inno-
vation und Kreativitdt an Hochschulen.
die hochschule, 19. Jahrgang, 1/2010,
S.87-101.

Moes, J.: Die strukturierte Promotion in
Deutschland - Erfolgskriterien und
Stolpersteine. In: Wintermantel, M.
(Hrsg.): Promovieren heute. Hamburg:
edition koerber, S. 42-52.

Moes, J.: ,Man sollte bescheiden an-
fangen” - Interview in der duz-Akade-
mie 12/2010 zur Alumni-Arbeit, S. 3.
Mdller, J.; Holzkamm, |.: Die Motiva-
tion ist entscheidend. Hochschulen
nutzen erfolgreich Managementsyste-
me fur Umwelt- und Arbeitsschutz. In:
ReSource Nr. 3,2010, S. 20 - 24.

Orr, D.: Integrating an aging student
population into higher education -
challenges for evidence-based policy
in Europe. In: Canadian Journal of
Higher Education Volume 40, No. 3,
2010, S. 25-42.

Orr, D.: Die soziale Dimension des
Europdischen  Hochschulraums.  In:
Himpele, K., Keller, A; Staack, S. (Hrsg.):
Endstation Bologna? Zehn Jahre Euro-
pdischer Hochschulraum. Bielefeld: W.
Bertelsmann Verlag 2010.

Stender, B.; Moes, J.: Bologna-Burokra-
tie — oder neue Professionen fur neue
Aufgaben? Die Perspektive der Hoch-
schulberatung. In: ZFHE Zeitschrift fur

Hochschulentwicklung, Jg.5/Nr4 De-
zember 2010, S. 70-81.
Wannemacher, K.. Experiences and
perspectives of Wikipedia use in higher
education. In: International Journal
Management in Education, Vol. 5,
No. 1,2011,S.79-92.

Vortrage

Briedis, K.: Kompetent, motiviert, flexi-
bel? Anforderungen an Absolventen-
profile im Wandel, am 29.11.2010 an
der Universitat Konstanz

Heine, Ch.; Minks, K.-H.: Bachelor und
Masterstudiengdnge in den Ingenieur-
wissenschaften. Wege ihrer Umset-
zung, Benchmarks, Empfehlungen.
Vorschlag fur ein kooperatives For-
schungsprojekt, am 11.11.2010, aca-
tech Techniknetzwerk Berlin

Heublein, U.: Entwicklung der Aus-
landsmobilitdt deutscher Studierender
in vierzig Jahren. Vortrag auf der
DAAD-Tagung der Leiterinnen und Lei-
ter Akademischer Auslandsdamter am
12.11.2010in Bonn

Netz, N.: Soziale Selektivitat im Rah-
men des ERASMUS-Programms. Vor-
trag im Rahmen der ERASMUS-Regio-
naltagung des DAAD am 07.10.2010
an der Universitat Konstanz
Stamm-Riemer, |.: Durchldssigkeit zwi-
schen beruflicher und hochschulischer
Bildung — weshalb und wie. ePortfolio
Initiative Berlin: ,Durchldssigkeit zwi-
schen beruflicher und akademischer
Bildung’,am 26.10.2010 in Berlin
Stephan, K.: Deutscher OpenOffice.
org-Kongress fur Wirtschaft und Ver-
waltung. Vortrag am 17.11.2010 in
Munchen

Seminare, Tagungen, Workshops

08. bis 10.11.2010 in Oberhof/Thrin-
gen: Nutzertagung ,Money, money,
money - Effizientes Ressourcenma-
nagement und aussagefahige Busi-
ness Intelligence mit HIS" (HISinOne,
FSV, COB und BAU)

Ausblick HIS-Veranstaltungen in 1/2011

27. bis 28.01.2011 in Hannover:
Forum Prifungsverwaltung 2011:
,Prifungsverwaltung im Span-
nungsfeld zwischen Serviceorien-
tierung und Rechtsvorschriften”

22.02.2011 in Hannover: Sitzung
des wiss. Beirats des HIS-Instituts
fur Hochschulforschung (HIS-HF)

15.03.2011 in Hannover: HISin-
One-Beiratssitzung

22. bis 23.03.2011 in Hannover:
Viertes Forum Gebdudemanage-

ment: ,Schwerpunktthema Betreiber-
verantwortung”

23. bis 24.03.2011 in Hildesheim: Bo-
lognJa: Studienstruktur! Studienzeit!
Studienmanagement?

06.04.2011 in Hannover: Ein Ziel, zwei
Kulturen? Wie Organisationsentwick-
lung und Hochschul-IT sich erganzen
10.05.2011 in Hannover: Flachenma-
nagement fur die medizinische For-
schung und Lehre



