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KORFU steht für „Korporatismus als ökonomisches Gestaltungsprinzip für Universitäten“ 

und befasst sich als universitäres Forschungsprojekt mit innovativen Steuerungsalternativen 

für Universitäten. Es konzentriert sich dabei – in Abgrenzung zu der in Deutschland vorherr-

schenden zentralistisch-planwirtschaftlichen Universitätssteuerung – auf dezentrale und de-

mokratische („korporatistische“) Managementmodelle für moderne Universitäten.  

KORFU will eine Alternative zur aktuellen Entscheidungszentralisierung aufzeigen, da diese 

überwiegend negative Konsequenzen mit sich bringt: ausufernde Bürokratie, Zunahme ineffi-

zienter Stellen bei der Hochschulleitung, absinkende Entscheidungsqualität, eskalierende 

Demotivation von Hochschulangehörigen, Zerstörung eines innovativen Universitätsklimas 

bis hin unter anderem zur dramatischen Schwächung des Wirtschaftsstandorts Deutschland, 

Aufgabe der „akademischen Tradition“. 

KORFU belegt über organisationstheoretische Modelle, über Systemsimulation und über eine 

aufwendige internationale Triangulation, dass internationale Spitzenuniversitäten ihre Positi-

on nicht einer zentralen Planwirtschaft verdanken, sondern vielmehr einer umfassenden Fa-

kultätsautonomie.  

KORFU-Forschung spricht Bildungspolitikern, Universitätsleitungen sowie Fakultäten und 

ihren Dekanen konkrete Empfehlungen aus. Vor allem sind Steuerungsmechanismen, die den 

Anforderungen der Offenheit, Kollegialität und Verantwortung entsprechen und zentrale As-

pekte wie Motivation, Engagement, Bindung, Identität und Hochleistung abdecken, zu forcie-

ren. 

 

Dieser Artikel ist Teil des Forschungsprojekts „Korporatismus als ökonomisches Gestaltungsprojekt für Univer-

sitäten (KORFU)“, www.kor-fu.de. Die Autoren danken dem deutschen Bundesministerium für Bildung und 

Forschung (BMBF) für die Finanzierung dieses Projekts sowie dem Deutschen Zentrum für Luft- und Raumfahrt 

(DLR) als Projektträger.  
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1. Was KORFU untersucht 

Universitäten sind weltweit im Umbruch. Dies betrifft nicht nur Anforderungen und 

Erwartungen aus Politik und Gesellschaft sowie die universitätsinternen Aktivitäten in 

Forschung und Lehre, sondern auch generell ihre Organisationsform: Dabei geht es um die 

Autonomie der Universität nach außen („Freiheit der Universitäten“) wie auch um ihre 

Autonomie nach innen („University Governance“). 

University Governance betrifft die universitätsinterne Organisation und Steuerung. Aus-

gangspunkt für die KORFU-Forschung war ein von den Projektpartnern entwickeltes und 

theoretisch untermauertes fünfstufiges Modell, wie sich universitätsinterne Steuerung entwi-

ckelt. Organisationstheoretische Analysen führten zur Beschreibung dieser Stadien „Fakultäre 

Silos“ – „Professoraler Kindergarten“ – „Präsidialer Feudalismus“ – „Individueller Verhand-

lungsdschungel“ – „Universitärer Korporatismus“ mit unterschiedlicher Effektivität und Effi-

zienz.  

Neue Formen von Forschung und Lehre brauchen neue Organisationsformen – jenseits des 

traditionellen, aber gegenwärtig in deutschen Universitäten praktizierten Modells der präsidia-

len Zentralsteuerung von Universitäten durch ihre Präsidenten und Rektoren. Denn sie stößt 

zunehmend an die Grenzen ihrer Leistungsfähigkeit: Egal, ob es um Universitätsentwicklung, 

Budgetierung oder um neue Studiengänge geht, Universitäten sind inzwischen derartig kom-

plex, dass nicht mehr alles von oben nach unten durchgesteuert werden kann. Deshalb werden 

Organisationsmodelle benötigt, bei denen gerade das Zusammenspiel autonomer Fakultäten 

als Motor des Fortschritts wirken kann. 

Genau zu diesem Zweck hat das Bundesministerium für Bildung und Forschung ein Pro-

jekt nach Siegen und Saarbrücken vergeben: Unter dem Titel „Korporatismus als ökono-

misches Gestaltungsprinzip für Universitäten“ (KORFU) wird mit dem „Universitären 

Korporatismus“ eine innovative Strukturalternative für Universitäten erforscht. 

Jenseits der so genannten Autonomie der Hochschulen, die im Kern lediglich eine Autonomie 

der Hochschulleitung darstellt, wird die Autonomie der Fakultäten wichtiger für die Wettbe-

werbsfähigkeit von Universitäten. Die Fakultäten erbringen die universitären Leistungen für 

Forschung und Lehre, weshalb auch sie letztendlich über Forschung und Lehre entscheiden 

müssen.  

Die Aufgabe von KORFU ist es, dezentrale, demokratische Managementmodelle für moderne 

Universitäten zu konzipieren und die Einsatzbedingungen dafür zu beschreiben. „Korporatis-

mus“, dessen Bezeichnung fatalerweise eine verbale Nähe zum englischen „Corporatization“ 

hat, ist ein allgemeines Strukturprinzip, das auf der – zumeist freiwilligen – breiten Beteili-

gung von Gruppen an politischen Prozessen basiert. Korporatismus sieht die Universität als 

zivilgesellschaftlich von unten nach oben her organisiert an. KORFU will Steuerungsmodelle 

beschreiben, bei denen das korporatistische Zusammenspiel der Fakultäten als Motor des 

Fortschritts wirkt. 
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2. Anlass der KORFU-Forschung 

Hinter den meisten Gestaltungsansätzen der vergangenen Jahre steht etwas, das man im Eng-

lischen häufig mit „Corporatization“ bezeichnet: nämlich der Versuch, Universitäten in ihrer 

Denklogik, ihrem Aufbau und ihren Prozessen strikt an dem Bild eines Unternehmens mit 

zentraler Planwirtschaft und einem zentral-allmächtigen Lenker auszurichten.  

Zwar scheint dieses Bild für Unternehmen schon lange nicht mehr zeitgemäß. Trotzdem 

orientieren sich Gesetzgeber, Beratungslobbyisten sowie Universitätsleitungen an diesem 

veralteten Paradigma und wollen durch übergeordnete Einrichtungen die Geschicke von 

Fakultäten, Departments oder Abteilungen zentral planen, steuern und kontrollieren.  

Auslöser für diesen Zentralisierungswahn war die Ende der 1990-er Jahre bestehende Unzu-

friedenheit von Ministerien und Wirtschaft mit den aus ihrer Sicht unwirtschaftlich arbeiten-

den Universitäten. Zudem wollten die Universitätsleitungen den 1999 eingeführten und vor 

allem in Deutschland unnötig rigoros nivellierenden Bologna-Prozesses absichern und ent-

wickelten daher auf breiter Front zentrale Steuerungs- und Kontrollsysteme. Dies hat dazu 

geführt, dass Fakultäten und ihre Dekane ausschließlich als ausführende Einheiten gesehen 

werden.  

Legitimiert wird dies durch negative Stereotypen, die mantraartig wiederholt werden: Fa-

kultäten seien für Interdisziplinarität unzugängliche „Elfenbeintürme“ und unwillig zu 

Wirtschaftlichkeit und Marktorientierung. Fakultäten gelten bei der Universitätsleitung 

dabei umso mehr als Organisationsproblem, je mehr die Universitätsleitung an der Kom-

plexität einer zentral gelenkten Universität zu scheitern droht.  

Diese reagiert darauf nicht etwa mit Delegation von Aufgaben, sondern mit noch mehr Zent-

ralismus. Die Machtfülle der Universitätsleitungen reicht mittlerweile von strategischen 

Grundsatzentscheidungen (Kapazitäten, Lehrstuhlbesetzungen, Fächereinrichtung) bis hin zu 

operativen Eingriffen (Genehmigungspflicht von Forschungsanträgen) in Forschung und Leh-

re. Das Ergebnis dieser Zentralisierung ist eine ausufernde Bürokratie mit unzähligen Steue-

rungseinheiten wie Controlling, Pressestelle, Vorlesungsplanung, Hörsaalverteilung, Aus-

landsbüro, Wissenstransferstelle, Gebäudeverwaltung oder Qualitätsmanagement bei Präsi-

denten und Rektoren, verbunden mit explodierenden Kosten. Gleichzeitig ist die Entschei-

dungsqualität der Zentrale abgesunken. Denn dass in einer Situation, in der letztlich ein Uni-

versitätspräsident alleine beispielsweise über alle Studiengänge entscheidet, die Gefahr von 

Fehlentscheidungen wächst, liegt auf der Hand. Im Ergebnis werden Effektivität und Effizi-

enz zentralisierungsbedingt zwangsläufig schlechter. 

 

3. Die Relevanz von KORFU 

Zielgruppen der KORFU-Forschungen sind die Bildungspolitik (vor allem der Bundesländer, 

die die Universitätsgesetze als Rahmenbedingung der universitätsinternen Steuerung formu-

lieren) sowie die universitätspolitischen Akteure (die ihren Spielraum in Richtung zentralisti-

scher oder korporatistischer Universitätsgestaltung nutzen können). 

Zudem ist KORFU auch organisationstheoretisch interessant: Denn hier wird ein sehr speziel-

ler Organisationstyp in einer sehr speziellen Form analysiert, die internationale und damit 

kulturvergleichende Ansätze ebenso inkludiert wie die strategische Auseinandersetzung mit 

Geschäftsmodellen. 

Brisant wird das Thema „Universitätsreform“ immer dann, wenn es um konkrete Ent-

scheidungen unter finanziellen Restriktionen geht. Zentralismus erscheint als die vermeint-

lich leichte Variante: Eine mit ihren Universitäten unzufriedene Landesregierung, die 
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gleichzeitig sparen muss, ordnet budgetwirksame Eingriffe von ganz oben an und/oder ver-

ändert die Hochschulgesetze in Richtung eines unmittelbaren Durchgriffs. Ein Universi-

tätspräsident, der plötzlich bemerkt, dass seine vormaligen Strukturentscheidungen nicht 

mehr finanzierbar sind, organisiert seine Universität unter dem Deckmantel „Hochschul-

autonomie“ so um, wie er es für seine persönlichen Zielsetzungen als angemessen ansieht. 

Wie ohnmächtig Fakultäten inzwischen sind, zeigt das Beispiel der Rechts- und Wirt-

schaftswissenschaftlichen Fakultät der Universität des Saarlandes. Obwohl die Fakultät mit 

ihren rund 5.000 Studierenden seit Jahrzehnten Spitzenreiter in Sachen Sparsamkeit und Er-

folg ist, erfährt sie Ende Januar 2014 über eine Pressekonferenz aus Berlin, dass sie de facto 

geschlossen und beispielsweise die BWL gemeinsam mit einer lokalen Fachhochschule in 

eine neue organisatorische Einheit zusammengeführt werden soll. Wenn dann der Präsident 

der Universität die Entwicklung beziehungsweise Abwicklung einer kompletten Fakultät zur 

Chefsache erklärt, dann zeigt dies, dass wir gegenwärtig – anders als in unserem Forschungs-

projekt propagiert – immer stärker in einen präsidialen Feudalismus hineinlaufen. Ein Jahr 

später steht im Übrigen diese Fakultät vor einer anderen Zerschlagung: Der wirtschafts-

wissenschaftliche Teil soll mit psychologischen und sportwissenschaftlichen Bereichen fusio-

niert, der ursprünglich ganz zu eliminierende juristische Teil auf eine Rumpffakultät zurecht-

gestutzt werden. Dass ein derartiges Vorgehen nicht nur ein singuläres Ereignis an einer ein-

zigen Universität ist, sieht man daran, dass hier ein augenscheinlich stark instrumentalisierter 

Wissenschaftsrat ganz bewusst dem Universitätspräsidenten für zentralistische Entscheidun-

gen den Rücken freihält und diesen präsidialen Feudalismus einschließlich der Entmachtung 

von Fakultäten forciert. 

Weitere brisante Beispiele birgt die leistungsbezogene Entlohnung von Universitätspräsiden-

ten: Nicht die Tatsache, dass nach Leistung entlohnt wird, sondern die Leistungskriterien sind 

hier von Interesse. Es kann zu Situationen kommen, wo die zwischen Ministerien und Univer-

sitätspräsidenten vereinbarten Kriterien den Interessen und der strategischen Ausrichtung der 

einzelnen Fakultäten widersprechen, ihnen aber dennoch aufoktroyiert werden. So konterka-

riert es eine in sich konsistente Qualitätsstrategie einer Fakultät, die die Zulassung neuer Stu-

dierender quantitativ durch Obergrenzen und qualitativ durch Mindestnoten beschränken will, 

wenn ein Universitätspräsident, der seinem zuständigen Ministerium als Leistung Mindestaus-

lastungen seiner Universität versprochen hat, dies untersagt und die unbegrenzte Aufnahme 

von Studierenden durchsetzt. Ähnliches gilt für Promotionen, wo die Exzellenzstrategie einer 

Fakultät durch eine qualitätszerstörende Ausweitungsstrategie der Universitätsleitung zerstört 

wird. Und wenn sich fachbezogene Innovationen mit internationaler Exzellenz nicht im Ziel-

katalog des Universitätspräsidenten wiederfinden, finden sie durch Mittelentzug oder Lehr-

stuhlschließungen einfach nicht mehr statt. 

Die Brisanz dieser Beispiele liegt in den Langzeitfolgen begründet: In einem solchen Sys-

tem werden Fakultäten, also Dozenten, Studenten und Dekane, nicht mehr ernsthaft in die 

Entscheidungsfindung involviert. Vielmehr verweigert man ihnen Informationsrechte, Mi-

tentscheidungsrechte und Selbstverteidigungsrechte.  

Wenn dann auch noch Professoren dadurch entmachtet werden, dass alles über zentrale Bud-

getierung und Planung läuft, dass Forschungsanträge durch den Universitätspräsidenten zu 

genehmigen sind und dass beispielsweise die Pressestelle zu einer Pressesprecherin des Uni-

versitätspräsidenten wird, entsteht die Gefahr, dass mit einem solchen Vorgehen die Motivati-

ons-, Identitäts- und Innovationsressourcen der Bestandteile der Universität, die die eigentli-

chen Leistungen erbringen, ausgehöhlt werden. Dies hat zwangsläufig gravierende Rückwir-

kungen auf die grundsätzliche Leistungsfähigkeit von Universitäten und auf den Wissen-

schaftsstandort. 
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4. Die Methodik von KORFU 

Bislang oblag die Erforschung des Wissenschaftssystems überwiegend Geisteswissenschaft-

lern wie Soziologen, Psychologen und pädagogischen Bildungsforschern. Dies reicht aller-

dings in einem politischen und gesellschaftlichen System, das vielfach ökonomischen 

Logiken folgt, nicht mehr aus. Denn Universitäten sind Organisationen, die in ihrer Steuerung 

Unternehmen immer ähnlicher werden. Zudem geht es um die Verteilung knapper Ressour-

cen, was ebenfalls ein originär wirtschaftswissenschaftliches Thema ist. Ohne die Einbindung 

von Wirtschaftswissenschaftlern fehlt schlicht eine wichtige fachliche Expertise. Dabei for-

schen Wirtschaftswissenschaftler traditionell interdisziplinär, freuen sich also über den bereits 

erfolgenden Austausch mit Soziologen, Pädagogen und Psychologen. Dies hat allerdings me-

thodische Konsequenzen, vor allem, dass wirtschaftswissenschaftliche Analyse und Interpre-

tation einen größeren Stellenwert bekommen, so beispielsweise die betrieblichen Teilgebiete 

der Organisationstheorie und -gestaltung für die strategisch-strukturellen Aspekte sowie die 

Personalmanagementtheorien für die Einbeziehung der beteiligten und betroffenen Menschen 

im System. 

Für KORFU werden als organisationstheoretische Grundlagen Dezentralität und Subsidia-

rität, Partizipation, Identitätsbildung sowie marktliche Steuerung herangezogen.  

Methodisch basiert KORFU auf Stakeholderforschung sowie einer empirischen internationa-

len Triangulation. Hierzu wurden die Universitätssysteme von Australien, Japan, den Nieder-

landen, Kanada, Frankreich sowie den USA auf ihre University Governance hin untersucht. 

Im intensiven Dialog mit den relevanten Akteuren und im internationalen Vergleich werden 

innovative sowie theoretisch fundierte Lösungen für die Weiterentwicklung von Universitäten 

gesucht.  

Darüber hinaus hat sich gezeigt, dass die ursprünglich ebenfalls zur methodischen Unterstüt-

zung herangezogene Simulation wesentlich komplexer ausfiel als erwartet: Logische Algo-

rithmen können nur grob opportunistisches Machtstreben von Akteuren abbilden und müssten 

aufwendig kontextualisiert werden. Dennoch wurde eine umfassende Simulation aller sechs 

Stadien der Universitätssteuerung durchgeführt.  

 

5. Zentrale Projektergebnisse von KORFU 

Wesentliche Ergebnisse von KORFU sind: 

 Aufgrund empirischer Erkenntnisse wurde das ursprüngliche organisationstheore-

tische Stadienmodell um das Stadium „Dekanautokratie“ erweitert. Denn es gibt 

nicht nur Situationen, in denen die Universitätsleitungen durch zentralistische Diktatur 

kontraproduktiv agieren, auch Dekane können ihre Macht zum eigenen Nutzen bezie-

hungsweise zum Nutzen ihrer Fachrichtungen oder Institutionen einsetzen. So lässt 

sich die fakultätsinterne Stellenbesetzungspolitik, die im Wesentlichen durch den De-

kan verantwortet wird, durchaus dahingehend steuern, dass Juniorprofessuren oder 

Tenurisierungen gegen die Einrichtung ordentlicher Professuren ausgespielt werden – 

mit dem interessanten Befund, dass diese Grundsatzentscheidung mittelfristig eine 

signifikante Stellenverschiebung von den Fachrichtungen einer Fakultät in bestimmte 

andere impliziert. Formal gesehen wurde unser fünfstufiges Stadienmodell zu einem 

sechsstufigen, voll durchpermutierten Stadienmodell – und damit symmetrisch; inhalt-

lich gesehen wurde eine weitere zentrale Organisationsform, wie sie auch in Unter-

nehmen vorkommt, integriert. 



7 

 

 Das Stadienmodell wurde zur situativen Gestaltung nutzbar gemacht. Dies betraf 

zunächst die Einsatzbedingungen in Verbindung mit den Effektivitätserwartungen. 

Anders als vermutet, sind einige Modelle der Universitätssteuerung nicht wählbar, 

wenn das Ziel in einem langfristigen Überleben von Fakultäten bestehen soll. Die 

Wahl eines Steuerungsmodells impliziert bereits stark die mögliche Effizienz. 

 Die Stadien wurden international erforscht: Aus Australien, Japan, Kanada, den 

Niederlanden, Frankreich sowie den USA liegen Ergebnisse zur Einordnung der Uni-

versitätssteuerungssysteme vor. 

 Es wurden stadienbezogene Handlungsszenarien für das strategische Verhalten von 

Dekanen, für die Zusammenarbeit von Universitäten mit Unternehmen und für die 

Institutionalisierung interfakultärer Einrichtungen konkretisiert. 

 Erste Forschungsergebnisse wurden über das DIES-Programm des DAAD in Ent-

wicklungsprogramme nach Lateinamerika transferiert. 

 Die internationale akademische KORFU-Konferenz „The Dean in the University of 

the Future“ hat 2013 unter anderem zu einem Communiqué mit 15 auf Fakultäten 

bezogenen Anforderungen korporatistischer Universitätssteuerung geführt, die 

zentrale Aspekte wie Motivation, Engagement, Bindung, Identität und Hochleistung 

abdecken (Anhang 1). 

 Eine übergreifende Forschungsagenda wurde erarbeitet, die auf Normen, einen Ko-

dex sowie einen Index für University Governance abstellt. 

 Mittels einer auf System Dynamics basierenden Simulation wurden die komplexen 

Machtstrukturen einer Universität in ihrer Vernetzung abgebildet und es wurde dif-

ferenziert gezeigt, wie die Leistungsfähigkeit der Universitätssteuerung im Zeitablauf 

auf Veränderungen reagiert. 

Das übergeordnete Projektergebnis lautet jedoch: 

Wir belegen mit der KORFU-Forschung, dass das deutsche Universitätssystem den Weg 

seiner freiwilligen Selbstzerstörung beschreitet. Durch seine Anpassung an vermeintlich 

moderne Steuerungsvarianten werden nicht nur die damit verbundenen Ergebniserwartun-

gen nicht erfüllt, sondern das gesamte Universitätssystem verliert an Robustheit und Quali-

tät. 

 

6. Überraschende KORFU-Ergebnisse 

Es gab drei Überraschungen: 

Die erste Überraschung ergab sich aus dem internationalen Vergleich. Hier kann man bereits 

heute am Beispiel von Ländern, die vermeintlich „schon weiter sind“, im Sinne einer Zu-

kunftsprognose für Deutschland beobachten, wohin eine übersteigerte Zentralisierung von 

Universitäten zukünftig führen könnte. Besonders frappierend war für uns das Beispiel Au-

straliens. So sieht Australien universitäre Bildung ausschließlich als Exportgut an und 

richtet folglich sein Universitätssystem auf Massenuniversitäten aus: Dort stehen die Fa-

kultäten unter einem strengen Diktat der Leistungsmessung, die sich primär auf internati-

onale Sichtbarkeit in Rankings ausrichtet; Forschungsoutput und universitäre Identität 

bleiben in diesen wie neotayloristische Bildungsfabriken wirkenden Universitäten voll-

kommen auf der Strecke. Doch auch vermeintlich kollegialere Steuerungssysteme wie in den 

Niederlanden können in eine Sackgasse geraten, wenn die Rahmenbedingungen die Tendenz 

zur individuellen Selbstoptimierung der Professoren begünstigen und damit die übergeordnete 

Rationalität einer Universität beschädigen. Dagegen geht – fast im Sinne einer Erreichung des 

universitären Korporatismus – Japan den Weg der Bewahrung des Humboldt’schen Universi-
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tätsideals, indem die politische Steuerung eine individuell-professorale Veränderungsresistenz 

gegen die „Corporatization“ faktisch toleriert, obwohl sie diese auf der Oberflächenebene 

aktiv betreibt. Schließlich war das Beispiel USA extrem aufschlussreich: In den USA ist 

ausgerechnet die konsequente Fakultätsautonomie das Erfolgsrezept der Eliteuniversitäten. 

Sie operieren überwiegend mit sehr starken und relativ autonomen Fakultäten, deren Ex-

zellenz fachspezifisch-dezentral entsteht. Der internationale Vergleich belegt damit, dass 

Spitzenuniversitäten ihre Position der umfassenden Fakultätsautonomie verdanken, Zent-

ralismus hingegen die Forschungskraft reduziert und Ineffizienz den Weg bereitet. 

Die zweite Überraschung ergab sich aus der Simulation: Die Simulationsergebnisse belegen, 

dass einige Steuerungssysteme, die auf den ersten Blick als funktional und zum Teil auch 

kurzfristig effektiv erscheinen, langfristiger weniger robust sind, insbesondere wenn externe 

Kontextveränderungen auftreten oder wenn die Arbeitsbelastung der Entscheider steigt. 

Sowohl die Gesamtqualität der Steuerungsergebnisse als auch das Commitment – nicht nur 

von Professoren, sondern auch von Studierenden – nimmt bei zentralistischen 

Steuerungsvarianten ab, besonders massiv im „Präsidialen Feudalismus“. Dagegen 

resultierten die Simulationsverläufe für den „Universitären Korporatismus“ in der höchsten 

Stabilität für das Gesamtsystem. 

Die dritte Überraschung ergab sich in der Meta-Perspektive: Insgesamt bewegt sich die 

Forschung in der Wissenschaftsökonomie überwiegend in eine systemkonfirmatorische 

Richtung. So ist ein zentralismuskritischer Blick offenbar selten gefragt. In der Regel sehen 

die gegenwärtigen Forschungen das zentralistische Steuerungssystem als gegeben an und 

optimieren in diesem gesetzten Rahmen im Detail beispielsweise das strategische 

Universitätsmanagement, einzelne Effizienzkennzahlen, die leistungsbezogene Mittelvergabe 

oder die Hochschulfinanzierung. Dies erscheint allerdings insofern gefährlich, als es dem 

Reaktionsmuster „mehr Zentralismus“ folgt, das zu einer übergeordneten Effektivitäts- und 

Effizienzreduktion führt. Zudem: Der Blick in die Realität zeigt, dass eine Fakultät 

hinsichtlich ihrer Kennzahlen, Strategie, Kommunikation und Studierendenattraktivität 

noch so gut sein kann – wenn sie im präsidialen Feudalismus gesteuert wird, hat sie im 

Ernstfall keine Überlebenschance. Spätestens dann wird der universitäre Korporatismus 

zur einzigen Überlebensstrategie. 

 

7. Relevanz der KORFU-Ergebnisse 

Die Projektergebnisse sind für den Wissenschaftsstandort Deutschland relevant. Hier ist breite 

universitäre Bildung ebenso gefragt, wie es isolierte Leuchttürme der Forschung sind. Beides 

ist Teil einer akademischen Tradition, die es innovativ weiterzuentwickeln gilt. Der Ansatz-

punkt, dies zu schaffen beziehungsweise zu erhalten, liegt allerdings in den Kernbereichen der 

Universitäten – den Fakultäten.  

Dementsprechend kommt den Fakultäten eine hohe Eigenverantwortung zu. Es reicht nicht 

aus, dass Fakultäten lediglich Autonomie einfordern.  

Stattdessen ist es ihre Aufgabe, als Fakultäten aktiv Schicksal und strategische Richtung 

der Fakultät zu bestimmen („intrafakultär“) sowie mit anderen Fakultäten ohne ein „Silo-

Denken“ zusammen zu arbeiten und die Gemeinsamkeit der Fakultäten im Auge zu behal-

ten („interfakultär“).  

Das dezentrale, kollegiale Entscheiden derer, die diese Entscheidungen später in Wissen-

schaft, Forschung und Lehre umsetzen und verantworten werden, führt dann zu Effizienz und 

Flexibilität der gesamten Universität. 
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Also: Warum sollte es zukünftig nicht generell erlaubt sein, dass Fakultäten untereinander – 

auch ohne Initiative, Zustimmung oder Genehmigung des Universitätspräsidenten – für eine 

schlagkräftige interdisziplinäre Forschung interfakultäre Einrichtungen bilden? In der moder-

nen Universitätslandschaft sind Interdisziplinarität unausweichlich und interfakultäre Zusam-

menarbeit überlebenskritisch. Es ist nicht beliebig, wie eine solche interfakultäre Einrichtung 

geregelt wird. Beispielsweise wird die Leitungsrolle der Dekane dann problematisch, wenn 

sie im Grunde nur Stellvertreter des Universitätspräsidenten sind und von diesem gelenkt 

werden. KORFU hat hierzu einen Vorschlag in Form einer „Musterordnung für eine föderale 

interfakultäre Einrichtung“ erarbeitet Auch die Hochschulpolitik ist aufgerufen, die hoch-

schulgesetzlichen Regelungen zu interfakultären Einrichtungen als moderne Organisationsin-

novationen klarer zu regeln, wie sie dies mit universitätsübergreifenden Einrichtungen bereits 

an vielen Stellen getan hat. 

Weiterhin sind die KORFU-Ergebnisse relevant für Fakultäten und Dekane, die ihre 

Autonomie stärken und damit Teile einer zukunftsfähigen Universität werden wollen. Einige 

Leitlinien, die im internationalen Diskurs in Form des bereits erwähnten Conference 

Communiqués (Anhang 1) erarbeitet wurden und Steuerungswirkung entfalten können, 

waren: 

 Dekane sollen akademische Manager sein, die Universitäten von innen kennen und 

dort entsprechende substanzielle Erfahrungen als Akademiker gemacht haben. 

 Die Fakultätsentscheidungen sollen offen, kollegial und rechenschaftspflichtig sein. 

 Dekane sollen Fakultätsstrategien formulieren und umsetzen. 

 Fakultäten sollen nicht von der Universitätsleitung zu Kooperationen mit externen 

Partnern gezwungen werden können, wenn dies nicht zur Fakultätsstrategie passt. 

 Fakultäten sollen sich eigenständig Finanzmittel beschaffen dürfen und akkurate In-

formationen zu allen Steuerungsparametern der Universität erhalten. 

 Dekane sollen Studierende und Professoren über die Universitätssteuerung informie-

ren. 

Diese Leitlinien bilden nicht etwa realitätsferne Partikularmeinungen ab, sondern sind 

unter anderem das Ergebnis eines umfangreichen Abstimmungsprozesses, der anlässlich 

der internationalen KORFU-Konferenz stattfand. 

 

8. Implikationen aus KORFU 

Die Implikationen aus der KORFU-Forschung bestehen darin, dass alle Beteiligten Konse-

quenzen ziehen: die Bildungspolitik, die Universitätsleitungen sowie die Fakultäten und 

ihre Dekane. Von allen sind Steuerungsmechanismen, die den modernen Anforderungen 

der Offenheit, Kollegialität und Verantwortung entsprechen, zu forcieren. 

Jedem einzelnen universitären Akteur kommt eine hohe Eigenverantwortung zu: Denn die 

Gefahr bei einer feudalistischen Zentralsteuerung ist groß, dass sich im Sinne eines „Rette 

sich, wer kann“ einzelne Professoren eine bilaterale Individualoptimierung suchen und den 

fakultären Korporatismus durch devote Unterwerfungsakte unterlaufen, die ihnen einen hohen 

Individualnutzen zu Lasten der Fakultät versprechen. Es ist abzusehen, dass ein Umschwen-

ken auf eine weniger zentralistische, dafür stärker korporatistische Universitätssteuerung hohe 

Hürden aufweist. 
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Damit die Erkenntnisse aus KORFU an Hochschulen beziehungsweise vom Wissenschafts-

system berücksichtigt werden, ist den Entscheidern zu raten, dass sie den Mut entwickeln, 

in längeren Zyklen zu denken, geduldiger zu handeln und Lobbyisten auch einmal vehe-

ment zu widersprechen.  

Es ist nicht notwendig, aus purem Aktivismus heraus permanent neue Systeme zu implemen-

tieren und revolutionären Wandel zu verordnen, wie uns die Beispiele der gescheiterten „Bo-

logna-Reform“ und „G8“ vor Augen geführt haben. Wenn erst die Erkenntnis reift, dass das 

deutsche Bildungssystem sich über Hunderte von Jahren nicht ganz unerfolgreich entwickelt 

hat und sich selbst international nicht zu verstecken braucht, kann ein evolutionärer, graduel-

ler Wandel auf der Basis neuerer wissenschaftlicher Erkenntnisse sicherlich zu weiterer Ef-

fektivitäts- und Effizienzsteigerung beitragen. Die Impulse hierzu lassen sich dann zunächst 

in Pilotprojekten ausprobieren, anstatt sie als noch nicht ausgereifte Innovationsideen zur 

„Zwangsbeglückung“ aller einzuführen. Dass hierzu eine Diskurskultur notwendig ist, die 

kritische Warnungen nicht von vornherein als „ewig-gestrig“ brandmarkt, sollte selbstver-

ständlich sein. 

Die Anreize, Implikationen aus KORFU zu berücksichtigen, sind bereits vorhanden: Es geht 

darum, gemeinsam die Forschungsstärke und die führende internationale Wettbewerbspositi-

on der deutschen Hochschulen zu erhalten.  

Wenn die internationalen Wettbewerber wie beispielsweise die USA sich verwundert die 

Augen reiben, dass Deutschland in vielerlei Hinsicht ohne Not seine komparativen Wett-

bewerbsvorteile im Bildungssystem aufgibt – wie wir dies im Rahmen des Projekts KORFU 

vielfach zu hören bekamen –, und gleichzeitig die von Deutschland aufgegebenen Vorteile 

bei sich implementiert, dann ist das eine ernste Warnung, dass hier mit der Zukunftsfähig-

keit des deutschen Bildungssystems gespielt wird.  

Aus KORFU resultieren vielfältige Gestaltungstipps, die nicht nur die Hochschulen effektiver 

machen, sondern auch zur Stärkung des Bildungssystems beitragen – was letztlich auch Wäh-

ler von Hochschulleitungen und Ministern überzeugen müsste. 

Weiterverfolgt werden sollte die Erarbeitung eines handlungsleitenden Entscheidungsbaums, 

mit dem Gestalter (Hochschulpolitik etc.) ermitteln können, welche Universitätssteuerung sie 

bei gegebenem Zielsystem institutionalisieren sollten. Entscheidungsvariablen sind Informati-

onstransparenz oder der Entwicklungsstand von Fakultäten, Entscheidungsresultate betreffen 

den Partizipationsgrad der Steuerung. 

Ebenfalls interessiert vor dem Hintergrund aktueller Landeshochschulgesetzesnovellen und 

Wissenschaftsratsaktivitäten perspektivisch, wie die Universitätssteuerung in einzelnen Stadi-

en auf externe Eingriffe reagiert. Dies führt zu einem „Stresstest für Fakultäten“: Wie können 

Fakultäten bei externen Angriffen auf ihre Existenz reagieren? Konkret formuliert: Genauso 

wenig, wie sich ein großes Finanzinstitut vorstellen kann, plötzlich aufgelöst zu werden, kön-

nen sich manche Fakultäten in übertriebener Selbstgefälligkeit vorstellen, plötzlich abge-

schafft zu werden. Damit stellt sich für sie nicht mehr die Frage nach einem Korporatismus. 

Es stellt sich die Frage nach der nackten Existenz. Diese ist – so die Aussage der KORFU-

Forschung – nur über eine korporatistische Selbststeuerung positiv zu beantworten. 

Insgesamt wird anhand der KORFU-Forschung deutlich, dass die operativen Gestaltungs-

fragen von Universitäten und Fakultäten von der grundlegenden Positionierung des Bil-

dungssystems und der Bedeutung von Steuerung abhängen: von der gesellschaftspoliti-

schen Wertschätzung von Hochschulbildung allgemein (Warum genau leistet sich 

Deutschland Hochschulen und was genau tragen sie für wen bei?), von der gewollten Iden-

tität von Hochschulen (Was ist eine Universität, was eine Fachhochschule? Wer soll/muss 

dort eigentlich ausgebildet werden und wer nicht? Wie kollegial ist eine Hochschule aufge-
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stellt?), vom Leitbild der Ressourcenbereitstellung (Sollen Hochschulen öffentlich finan-

ziert sein oder sind sie wie Unternehmen – und wenn überhaupt, welche Art von Unter-

nehmen genau sind das Modell?) sowie von der Autonomie der Hochschulen (Wie weit 

reicht Subsidiarität in die Hochschulen hinein? Welche Rollen haben einzelne Hochschul-

akteure auf ihren jeweiligen Entscheidungsebenen? Welchen gestaltenden Einfluss will 

man externen Stakeholdern wie beispielsweise geldgebenden Unternehmen zugestehen?). 

Dies sind durchaus altbekannte Grundsatzfragen, die jedoch im Hinblick auf die Gestal-

tung der Zukunft von Universitäten immer noch auf ihre klare Beantwortung warten. 

 

9. Transfer aus KORFU 

Vor dem Hintergrund vielfältiger Erfahrungen mit systemkritischen Forschungserkennt-

nissen ist zu befürchten, dass viele der interessanten und durchaus bedenkenswerten Er-

gebnisse eher in der Ablage verschwinden, als dass sie in der Hochschulrealität umgesetzt 

werden. Denn sie rütteln an etablierten Machtstrukturen in der Bildungspolitik und in der 

einzelnen Hochschule. 

Obwohl der KORFU-Ansatzpunkt von mehr Transparenz, Beteiligung, Dezentralität, Kollegi-

alität, Subsidiarität und Autonomie ein Trend ist, der sich auch in der Gesellschaft zeigt, so ist 

er faktisch genau der Gegenentwurf zur bislang vorherrschenden zentralistischen „Entschei-

dung aus einer Hand“. Diejenigen, die vom zentralistischen System profitieren, wollen dies 

nicht verändern, verkennen jedoch, dass der einzelne Entscheider der inzwischen herrschen-

den Systemkomplexität von Bildungssystem und Hochschulen gar nicht die entsprechende 

Problembewältigungskomplexität entgegensetzen kann. Das gelänge nur mit einer noch wei-

ter ausufernden Bürokratie, damit verbundenen explodierenden Kosten sowie sinkender Ent-

scheidungsqualität. Allerdings sind es in Deutschland vor allem die Verfechter zentralisierter 

Entscheidungen, die über einen hohen Organisationsgrad, politischen Einfluss und unterstüt-

zende Lobbyisten verfügen. 

In längerer Sicht können sich einzelne Universitäten nicht dem zunehmenden Kollegialitäts-

druck entziehen, vor allem dann nicht, wenn sie Fakultätsautonomie und Re-

Demokratisierung als Wettbewerbsvorteil im Hochschulwettbewerb und als Modernitätssignal 

begreifen. Die Erkenntnisse aus KORFU konnten beispielsweise in der Universität Siegen 

bereits in die nicht-zentralistische, sondern bewusst dezentral-kollegiale Organisation eines 

Studium generale („Studium libera“) einfließen sowie 2015 in die Neukonzeption des Siege-

ner Universitätsorganigramms, das in Deutschland als erstes bewusst Elemente der in  

KORFU beschriebenen University Governance aufnimmt. 

Auch international wurde KORFU bereits transferiert. Der Projektpartner an der Universität 

des Saarlandes hat mehrfach den einwöchigen „International Deans Course Latin America“ 

des Deutschen Akademischen Austausch-Dienstes DAAD im Rahmen des Programms „Dia-

logue on Innovative Higher Education Strategies” (DIES) geleitet und dort auf der Basis der 

Erkenntnisse aus KORFU Dekane aus süd- und mittelamerikanischen Universitäten für die 

Fakultätsführung ausgebildet. 

Ebenfalls zu einem gewissen Ausmaß als partieller Transfer aus KORFU kann eine Tagung 

bezeichnet werden, die auf der Saarbrücker KORFU-Konferenz von 2013 aufbaut und vom 

10.-12. April 2015 an der Universität Maastricht unter Einbindung von KORFU stattfindet. 

Diese „Maastricht Talks“ diskutieren als niederländisch-deutscher Dialog mit hochrangigen 

Teilnehmern die Rolle von akademischen Führungsrollen – insbesondere Dekanen – in Uni-

versitäten vor dem Spannungsfeld aus Rechenschaftspflicht, Wirkung und Beitrag zu wirt-

schaftlichem Wachstum und gesellschaftlicher Entwicklung. 
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Mit Blick auf die Zukunft zeigt sich, dass die Ergebnisse von KORFU nicht nur akademisch 

sind, sondern hochgradig realitätsrelevant und real. Nach dem KORFU-Projektabschluss wird 

der Transfer der Projektergebnisse weiter fortgesetzt, indem Erkenntnisse auf neue, aktuelle 

Diskussionen übertragen werden. So sind zunächst weitere Simulationsarbeiten in Vorberei-

tung, die auf den KORFU-Erkenntnissen basieren. Auch wird eine mobile App programmiert, 

die Fakultäten dazu dienen soll, den Status ihrer Fakultätsautonomie zu bestimmen, um klare 

Anhaltspunkte für eine Optimierung zu erhalten. Schließlich wurde Anfang 2015 das Thema 

der Systemakkreditierung erschlossen, für das im Sinne von KORFU Vorschläge für vertrau-

enswürdige, explizit kollegial-korporatistische Verfahren entwickelt wurden. 

 

10. Wo KORFU polarisiert 

Auf den Punkt zu bringen ist zum Schluss, wo genau der kritische Beitrag von KORFU liegt 

und welche klaren Aussagen möglicherweise nicht „politisch genehm“, aber gerade deshalb 

bedenkenswert sind. Hier positioniert sich KORFU durch klare – durchaus polarisierende – 

Aussagen: 

(1) Je größer die Komplexität einer Universität, desto eher versagt die Zentralsteuerung. 

Einzig einem umfassend ermächtigten Universitätspräsidenten das Schicksal einer moder-

nen Universität anzuvertrauen, ist grob fahrlässig! 

Dies ist nicht nur systemtheoretisch erklärbar, so etwa durch das grundlegende „Gesetz der 

erforderlichen Varietät“, das eine zur Problemkomplexität passende Problemlösungsvarietät 

fordert – also etwa bei vielschichtigeren Herausforderungen auch vielschichtigere, auf mehre-

re Experten verteilte sowie subsidiäre Steuerungssysteme. Es ist zudem ein Erfahrungstatbe-

stand mit den zentralistischen Unternehmensmodellen der 1980-er Jahre, die sich mittlerweile 

zu partizipativ-vernetzten und erst damit flexiblen Unternehmensmodellen der 2010-er Jahre 

verändert haben. Letztere sind – so sich Universitäten überhaupt ein Beispiel an Unternehmen 

nehmen wollen – die passende Vorlagen. 

(2) Der Anteil derjenigen in Universitäten, die von höherer Warte darüber nachdenken, 

was die Forschenden und Lehrenden tun sollen, nimmt dramatisch zu und ist strukturelle 

Geldverschwendung! 

Hiermit sind die Zentralisierung von Entscheidungsmacht bei der Universitätsleitung sowie 

der damit verbundene Aufbau von Parallelstrukturen zu bereits bestehenden Fakultätsstruktu-

ren gemeint. In dem Maße, wie Universitätspräsidenten ihre operative Steuerung strukturell 

auf Fakultäten sowie inhaltlich auf Forschung und Lehre ausdehnen, bauen sie unterstützende 

zentrale Einheiten auf und institutionalisieren sie als dauerhafte Strukturen. In der Konse-

quenz wird das Universitätssystem unnötig teuer. Kostete früher ein Studienplatz rechnerisch 

einen bestimmten Betrag, reicht dieser heute nicht mehr aus, weil die Strukturdopplung mit 

bezahlt werden muss. Es ist kein Wunder, dass Universitätsleitungen immer mehr Overhead 

aus extern eingeworbenen Drittmitteln der Forscher einbehalten: Ineffizienz muss ja bezahlt 

werden! 

(3) Professoren sind zunehmend keine „mündigen Bürger“ ihrer Fakultät mehr! Und wis-

senschaftlicher Nachwuchs bekommt erst gar nicht die Chance, solche zu werden! 

Die Rolle von Professoren wandelt sich von mitbestimmenden, partizipierenden Akteuren zu 

individuellen Partikularoptimierern – sei es, aus Frustration, sei es aufgrund gewandelter An-

reizsysteme. Zudem funktioniert die traditionelle Sozialisation von wissenschaftlichem 

Nachwuchs in Zeiten von Juniorprofessuren, die sich in ihrer betreuungsarmen Selbstüberlas-

sung auf kurzfristige Mitnahmeeffekte zu Lasten langfristiger Substanz ausrichten, nicht 
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mehr. Also: Wer stellt sich als Professor noch gerne in den Dienst einer autonomen Fakultät, 

wenn man sich als Unternehmensberater, Aufsichtsrat, Institutsvorstand oder reisender Akk-

reditierer auf eigene Interessen konzentriert oder im Wettbewerb um Geld, Mitarbeiter und 

Journalartikel aufreibt? Desinteresse und Untätigkeit machen sich unter den Professoren breit 

und Aufwand fließt am ehesten noch in Exkulpierungsrituale, mit denen man legitimiert, dass 

man sich nicht einbringt. Dies ist insgesamt ernüchternd und perspektivisch hoch problema-

tisch, denn Korporatismus als Steuerungsprinzip für Fakultäten wird so nicht mehr funktionie-

ren. Entweder will man genau dies erreichen und damit die traditionelle Identität von Univer-

sitäten nicht mehr – oder man muss die Renaissance autonomiefördernder Rahmenbedingun-

gen anstoßen. 

(4) Akademische Zusammenarbeit verkommt zu einer bloßen Fassade von „Kooperation“, 

anstatt korporatistisch-kollegial zu echter Kreativität und echter Synergie zu führen. 

Mittlerweile wirken nicht einmal mehr kooperationsförderliche Anreizsysteme richtig, weil 

jegliche inhaltliche Kooperation mit immenser Kooperationsbürokratie überfrachtet wird. 

Was gerade noch funktioniert, sind „Kooperationen“ bei wissenschaftlichen Papern, auf die 

sich Autoren wechselseitig draufschreiben, „Kooperationen“ bei Forschungsprojekten, die 

hinter den Kulissen zerfallen, sobald das eingeworbene Geld auf den Konten eingegangen ist, 

„Kooperationen“ in der Lehre, die bei Lichte besehen inexistent sind. Wenn dann Fakultäten 

aus ihrer Autonomie heraus mit anderen Fakultäten kooperieren wollen, etwa weil sie „Inter-

disziplinarität“ ernst nehmen, dann werden solche Initiativen unmittelbar durch die Universi-

tätsleitung gekapert und mit Kontrollmechanismen und Reportinganforderungen versehen. 

Die Potenziale echter Kooperation werden bewusst verschenkt, nämlich, zu neuen wissen-

schaftlichen Ideen und Innovationen zu kommen. Notwendig ist hier die Redefinition von 

Kooperation in Richtung auf substanziellen Wettbewerb, der im Sinne eines „nicht-

alimentierten Darwinismus“ darauf verzichtet, vor der Aufnahme der Kooperationsarbeit zu-

nächst nach Geld zu rufen, und stattdessen erst erfolgsträchtige Kooperationszwischenergeb-

nisse zu unterstützen. 

(5) Die kollegial-korporatistische Fakultätsautonomie braucht endlich eine selbstbewusste 

Lobby! 

Zwar gibt es im deutschsprachigen Raum einen „Allgemeinen Fakultätentag“, der den An-

spruch hat, „fächerübergreifend Hochschulpolitik gestalten“ zu wollen. Er zeichnet sich aber 

im Konzert der Lobbyvereinigungen im Bildungssystem durch weitgehendes Heraushalten 

aus allem Grundsatzdebatten zur Universitätssteuerung und durch seine viel zu leise Stimme 

aus. Gegen die Übermacht der Hochschulrektorenkonferenz tritt der Allgemeine Fakultäten-

tag gar nicht erst an. Hier wären deutliche Reformen angebracht: zum einen in der Zusam-

mensetzung (anstatt eine reinen Vertretung von Dekanen, die in der Steuerung auch immer 

zentralistischer zu werden drohen, ist eine stärkere Beteiligung von Professoren notwendig), 

zum anderen in der politischen Ausrichtung hin auf eine aktive Wahrung der langfristigen 

Existenzinteressen von Fakultäten. 

(6) Gestaltung von kollegial-korporatistischer Fakultätsautonomie kann nicht mehr evolu-

tionär erfolgen – nur mit einem radikalen Paradigmenwechsel! 

Fakultäten und Universitäten erodieren von innen heraus und werden von außen noch ge-

schwächt. An vielen Ansatzpunkten ist das universitäre System nicht mehr gestaltbar: die 

Universitätspräsidenten sind es nicht (Zentralisierungsdrang), die Fakultäten sind es nicht 

(mangelndes „fakultätsbürgerschaftliches“ Engagement), die Dekane sind es nicht (Selbstop-

timierung als Gefahr), die Professoren sind es nicht (zu attraktive Outside-Optionen), der wis-

senschaftliche Nachwuchs ist es nicht (fehlgesteuerte Sozialisation), die Studierenden sind es 

nicht (Bologna und seine Folgen). Dass eine Gesamtoptimierung des Systems Universität 

unter diesen Voraussetzungen nicht funktionieren kann, lässt sich auch durch Simulationen 
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belegen. Als universitärer Akteur kann man sich im Grunde nur weigern, dieses bestehende 

System zu stabilisieren, weil man es damit nur noch weiter in die Ineffizienz treibt. Es würde 

nur ein radikales Umdenken helfen, der viel zitierte „Paradigmenwechsel“, den allerdings 

zurzeit nur eine ganz kleine Minderheit an Akteuren will. Dass Universitäten in den nächsten 

fünf bis zehn Jahren „mit ein bisschen Strampeln“ noch überleben können, steht außer Frage, 

und hierfür gibt es auch genügend kleinteilige Lösungsmuster, etwa die viel erforschten „Key 

Performance Indikatoren“ zwecks noch ausgefeilterer Detailsteuerung. Aber auf längere Sicht 

steuert die Universität als System auf die Sinnfrage zu. Vielleicht orientieren sich einzelne 

Universitäten rechtzeitig um: in Form eines mutigen zukunftsweisenden Pilotprojekts, das 

dezentralen Korporatismus als Wettbewerbsvorteil für ihre Gesamtstrukturierung begreift und 

die Universität mit autonomiegestärkten Fakultäten offen als Gegenmodell zum Mainstream 

positioniert.  
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Anhang 1: Conference-Communiqué vom 28.06.2013 
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Anhang 3: Auswahl der im KORFU-Kontext veröffentlichten Forschungs-

beiträge 
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(2/2010), 129-149. 
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in: Forschung & Lehre 18 (1/2011), 26-28. 

Scholz, Christian/Stein, Volker, Co-Produzenten von Bildung, in: Personal 63 (4/2011), 13-15. 

Scholz, Christian/Stein, Volker, Les universités allemandes en mutation et les leçons à tirer 
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Télescope 17 (3/2011), 31-53. 
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Scholz, Christian/Stein, Volker/Fraune, Cornelia, Evolving Structures of Higher Education 
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gen/Purser, Lewis/Vukasović, Martina (Hrsg.), Leadership and Governance in Higher 

Education. Handbook for Decision-makers and Administrators, Band 2, Berlin (Raabe) 

2012, 1-24 

Scholz, Christian/Stein, Volker, Macht ohne Augenmaß. Das Niveau der Universitäten gerät 
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Scholz, Christian/Stein, Volker, Landeskulturelle Stereotype als Prädiktoren für landesspezifi-
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Albert/Vatter, Christoph (Hrsg.), Interkulturelle Kommunikation in der frankophonen 
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Jürgen Lüsebrink, St. Ingbert (Röhrig) 2012, 455-475. 

Scholz, Christian/Stein, Volker, Wo sich Wirtschaft und Universitäten treffen: fünf Gestal-

tungsmodelle und eine eindeutige Antwort, in: Tomaschek, Nino/Hammer, Edith 

(Hrsg.), University Meets Industry. Perspektiven des gelebten Wissenstransfers offener 

Universitäten, Münster etc. (Waxmann) 2012, 69-83. 

Scholz, Christian/Müller, Stefanie, Darwiportunismusethik als Lösung für Arbeitsweltkonflik-
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