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1. Zeitlos relevant: University Governance als Nachhaltigkeit

1.1 Schon gelernt: Governance

Seit jeher gibt es Grundsatze fur ein ordnungsgemafes und vor allem nachhaltig-
verantwortliches Fuhren von Unternehmen:

— in Form von selbst gegebenen erfahrungsbasierten Regeln, zum Beispiel Unterneh-
mens- und Fihrungsleitlinien oder Kontrollregeln (vgl. Picou/Rubach 2006),

— in Form von Usancen mit Allgemeingultigkeitsanspruch, zum Beispiel Grundsétze
ordnungsgeméler Rechnungslegung (vgl. Moxter 2003),

— in Form von freiwillig wéhlbaren Zertifizierungsstandards, zum Beispiel die DIN-
Normen oder Qualitdtsmodelle wie das EFQM (vgl. z.B. Hakes 2007),

— in Form von verpflichtenden Gesetzen, zum Beispiel in Deutschland das Gesetz zur
Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich KonTraG von 1998 oder das
Vorstandsvergutungs-Offenlegungsgesetz VorstOG von 2005, die als Teil des Deut-
schen Corporate Governance Kodex (vgl. von Werder 2010) — des in Deutschland von
den Unternehmen selbstregulierend erarbeitenden Gesamtstandards — gelten.

Letztlich sind solche Grundsétze das Kondensat des jeweils aktuellen Managementwissens
sowie der managementethisch vorherrschenden Grundposition.

Ihre Existenz ist der Einsicht geschuldet, dass es fiir die Sicherstellung eines langerfristigen
und letztlich nachhaltigen Erfolgs notwendig ist, Minimalstandards der Unternehmensleitung
und -tberwachung einzuhalten, die zumindest die grobsten Managementfehler vermeiden
helfen. Daher finden sich insbesondere Regelungen zur effektiven Funktionsfahigkeit von
Leitungs- und Aufsichtsstrukturen, zur Einbeziehung der Interessen externer Stakeholder
(Kapitalgeber, Kunden, etc.) wie auch interner Stakeholder (Mitarbeiter) sowie zur Herstel-
lung von Transparenz im Hinblick auf diese Sachverhalte.

Diese Grundséatze ordnungsgemaler Unternehmensfiihrung und -steuerung unterscheiden sich
allerdings im Hinblick auf ihre Urheber sowie ihre Verbindlichkeit:

e Fir einzelne Unternehmen kdénnen die Eigentimer Regelungen als verbindlich erklaren
und damit sowohl die Unternehmensleitung wie auch die Fiihrungskréfte und alle Mitar-
beiter auf diese Regelungen hin verpflichten. Unternehmensinterne Organe Giberwachen
dann die Einhaltung.

e Fir eine Branche kdnnen sich mehrere Unternehmen freiwillig einen verbindlichen Rah-
men des Fuhrens von Unternehmen geben. Branchenverbande kdnnen hier die Einhaltung
kontrollieren und gegebenenfalls sanktionieren.

e Fir Unternehmen eines Landes kann der Gesetzgeber Regelungen (diese werden auch als
Compliance-Regelungen bezeichnet) zur Leitung und Uberwachung von Unternehmen
kodifizieren. Die Einhaltung kann durch die Rechtsprechung tberprift werden.

o Selbst supranationale Governance-Regelungen bestehen; ihre Einhaltung wird Mitglieds-
landern dann zur Auflage gemacht.

Sie sind in der Regel in einen landesspezifischen Kontext eingebunden, der durch die entspre-
chende wirtschaftsgeschichtliche Entwicklung geprégt ist. In vielen Landern ist als Lehre aus
grolieren Unternehmenskrisen der jeweilige Ordnungsrahmen erganzt worden, wobei im Zuge
der internationalen wirtschaftlichen Verflechtung die Regelungen aus den USA besondere
Verbreitung gefunden haben.

Die kontextbezogene Gesamtheit von Fiihrungs- und Uberwachungsgrundsétzen wird als Go-
vernance bezeichnet. Dieser Begriff wird sowohl deskriptiv als Oberbegriff fir diese Rege-
lungssysteme verwendet als auch normativ als unbedingt zu befolgende Leitlinie: ,,Good Go-
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vernance® (vgl. z.B. Fauver/Fuerst 2006) impliziert bereits im VVorfeld eine Festlegung auf
eine Trennung in ,,gut* und ,,schlecht. Dabei sind die Felder fiir Governance allgemein breit
gestreut und reichen von der Politik (vgl. z.B. Chaturvedi 2005) Gber VVolkswirtschaften (vgl.
z.B. Bell 2002; Tabb 2004) bis hin zu Unternehmen (vgl. z.B. Shleifer/Vishny 1997;
Monks/Minow 2011).

Mittlerweile gibt es neben dem priméren Bezug zu privatwirtschaftlichen Unternehmen Go-
vernance-Regelungen fur vielféltige Anwendungsfelder — so zum Beispiel fir 6ffentliche
Verwaltungen (vgl. Osborne 2010), Genossenschaften (vgl. Eckart 2009), das Gesundheits-
system (vgl. Youde 2012), Versorgungseinrichtungen (vgl. Guy et al. 2011) und auch fur die
schulische Bildung (vgl. Altrichter/Brisemeister/Wissinger 2007).

Governance dient insgesamt dazu, den Umgang von Systemen mit bewussten und unbewuss-
ten Risiken transparent zu machen. Auf diese Weise sollen Anspruchsgruppen jeglicher Art
begriindetes Vertrauen in das Funktionieren von Systemen aufbauen kénnen — und insbheson-
dere die Sicherheit erhalten, dass sich ihre materielle und immaterielle Investitionen in das
System rentieren kénnen.

1.2 Selten gefunden: University Governance

Governance von Universitaten ist bislang nur ein Randthema. Dies ist erstaunlich: erstens
wegen seiner objektspezifischen Eignung als organisationstheoretisches Untersuchungsobjekt,
zweitens allgemein in Bezug auf die Thematik an sich, die auch international kaum bis gar
nicht besetzt ist, und drittens ganz speziell in Bezug auf Deutschland, das als Bildungsstandort
ein herausgehobenes Interesse an einer nachhaltigen Steuerung von Bildungseinrichtungen
haben misste.

Die organisationstheoretische Ann&herung an Fragen der verteilten Steuerung in Universita-
ten zwischen Universitatsleitung, Fakultaten und Professoren erfolgt haufig aus der Richtung
der Neuen Institutionendkonomie, wie sie beispielsweise Jensen/Meckling (1976) konzipie-
ren. Sie geschieht konkret als Analyse von Verfligungsrechten (vgl. McCormick/Meiners
1988) und im Nachgang hierzu als empirische Untersuchung der Steuerungsauswirkungen auf
den Leistungsoutput (vgl. Brown Jr. 2001) oder als Analyse der Prinzipal-Agenten-Struktur
(vgl. Cunningham 2009; Scholz/Stein 2010). Als Ergebnis dieser Untersuchungen wird das
Spektrum an Steuerungsalternativen in Universitaten aufgezeigt.

International wird der Governancediskurs mit Bezug zu Universitaten vor allem unter der
Bezeichnung ,,Higher Education Governance® gefiihrt. Dies trdgt dem Sachverhalt Rechnung,
dass sich das Hochschulsystem international stark ausdifferenziert hat und institutionell nicht
nur durch die 6ffentliche Hand, sondern auch durch private Bildungsanbieter sowie durch alle
maoglichen institutionellen Mischformen bereitgestellt wird. Ein exzellenter Kurzuberblick
uber den internationalen Diskurs findet sich in Wikipedia zum Stichwort ,,Governance in
higher education®. Ausflhrlichere l&ndervergleichende Analysen stellt beispielsweise die
OECD bereit (vgl. z.B. OECD 2003; 2012).

Mit dem Aufkommen neuer Geschéaftsmodelle fur Universitaten unterstreichen die Befurwor-
ter einer zentralistischeren University Governance ihre Position. Besonders Kklar erkennbar ist
dies in Australien, wo Universities Australia als Vertretung der Universitatsleitungen deren
Steuerungsinteressen im Hinblick auf das unternehmensahnliche Flihren von Universitaten
artikuliert und hierbei zentralgesteuerte Varianten bevorzugt (vgl. z.B. Withers 2008). Ahn-
lich interessante Félle sind Malaysia und Singapur: Seit sich diese Lander ab dem Ende der
1990er Jahre in ihrer Region als internationale Bildungsstandorte (,,Regional Hubs*) positio-



nieren wollen, beschaftigen sie sich sehr intensiv mit dem Ausbau der Kennzahlensteuerung
und dem Ranking von Universitaten (vgl. Mok 2008).

Im engeren Bezug auf Universitéten befasst sich in den USA insbesondere die American
Association of University Professors, eine Vereinigung mit knapp 50.000 Mitgliedern, die
sich um die Freiheit der Wissenschaft und Standards fur gute Hochschulbildung kimmert, um
eine dezentral verteilte Governance in Universitaten. So nimmt sie — mit zunehmender Inten-
sitat ab der Mitte der 1990er Jahre — ausdriicklich Stellung zu Fragen wie einer kollegialen
Hochschulsteuerung (vgl. Euben 2003) und ihrer Evaluation (vgl. Ramo 1998), einer Verhal-
tenscheckliste fur Findungskommissionen von Hochschulprésidenten (vgl. Poston 0.J.) und
auch einem Indikatorensystem einer sinnvollen Governance (vgl. Ramo 0.J.).

Doch auch in weiteren Landern wird die Debatte um den Wandel universitérer Governance
gefiihrt, so etwa in GroRbritannien (vgl. Shattock 2002). Ein umfangreicher Sammelband
stellt die Situation der européischen Lander dar (vgl. Paradeise et al. 2009).

In Deutschland steigt mittlerweile — wenn auch mit grof3em zeitlichen Nachgang zur Corpo-
rate Governance-Debatte — die Relevanz von University Governance: Es gibt insbesondere die
Positionen von Vertretern einer zentralistischen Universitatssteuerung, so die der Hochschul-
rektorenkonferenz (vgl. z.B. Hochschulrektorenkonferenz 2011) oder des Centrums fiir Hoch-
schulentwicklung (vgl. z.B. Miller-Béling 2000).

Doch auch alternative Steuerungskonzepte werden diskutiert und in ihrer Wirkung hinterfragt
(vgl. Bogumil/Heinze 2009). Nicht zuletzt fokussiert das vom Bundesministerium fur Bildung
und Forschung seit 2010 finanziell geforderte Themenfeld ,, Wissenschaftsokonomie® diese
Diskussion: In seinem Rahmen beschéaftigt man sich unter anderem mit Steuerungsregelungen
von Universitaten, so mit Entwicklungsstadien der Universitatssteuerung (vgl. Scholz/Stein
2010; 2011a; 2011b) oder mit detaillierteren Steuerungsaspekten wie beispielsweise der
Schnittstelle von Universitaten und Unternehmen (vgl. Scholz/Stein 2012a; 2012b).

1.3 Dringend notwendig: University Governance Instrumentarium

Konzipiert man das Gesamtsystem der University Governance, so besteht das entsprechende
Instrumentarium aus drei Bestandteilen:

e Die University Governance Norm ist der von einem universitatsbezogen-ethischen
Grundverstandnis abgeleitete wertbezogene Basiskonsens tber sinnvolle Prinzipien
der Universitatssteuerung.

e Der University Governance Kodex prézisiert die Grundsatze einer dieser University
Governance Norm entsprechenden Universitatssteuerung.

e Der University Governance Index dient der konkreten Messung des Erfullungsgrades
der im University Governance Kodex aufgestellten Steuerungsgrundsatze.

Erst die Gesamtheit dieses University Governance Instrumentariums stellt sicher, dass die
University Governance im Hinblick auf die Steuerungspraxis von Universitaten anwendbar
wird.

2. Noch gesucht: University Governance als Handlungsbezug

2.1 Eigentlich vorhanden: University Governance Norm

Fur Unternehmen hat sich die Corporate Governance erst in den 1990er Jahren entwickelt,
dennoch war sie im Grunde vorher bereits implizit vorhanden: Es war schon lange davor ge-
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meinsamer Konsens, was im Geschéftsleben beispielsweise ein ,,ehrbarer Kaufmann* ist und
welche Usancen des Geschaftsgebarens als erwartbar unterstellt werden dirfen. Mit der zu-
nehmenden Unubersichtlichkeit des raumlich und technologisch expandierenden Gesamtsys-
tems stieg allerdings das Bedrfnis, diese Selbstverstandlichkeiten auch formal zu regeln —
zumal die Grenzen der impliziten Regelungen aufgrund des Wettbewerbsdrucks immer star-
ker ausgetestet wurden.

Diese Regelung des vormals Selbstverstandlichen erreicht mittlerweile die Universitaten.
Auch hier ist nicht mehr automatisch das, was unausgesprochen galt, Leitlinie des Handelns.
Erlaubt zu sein scheint vielmehr das, was nicht explizit verboten ist. Um aber den Verantwort-
lichen ihre Steuerungsflexibilitat zu erhalten, ist es sinnvoller, normative Leitlinien des Han-
delns aufzustellen, als die Alternative umfassender Verbotskataloge zu wéhlen.

Eine University Governance Norm scheint — in Anbetracht der divergenten Ausgangspositio-
nen der Befurworter zentraler Steuerung sowie der Beflirworter dezentraler Steuerung — auf
den ersten Blick nur sehr schwer ableitbar zu sein: Zwar ist unmittelbar einleuchtend, dass
man im Hinblick auf die Formulierung der University Governance Norm unterschiedlicher
Meinung sein kann und dass besonders die Akteure, deren Gestaltungsspielrdume hierdurch
eingeschrankt werden, gegen sie opponieren werden. Dennoch ist mit dem gegebenen Gesell-
schaftssystem, in dem Politik, Wirtschaft und Bildung stattfinden, ein kollektivethischer
Handlungsrahmen gesetzt, der bestimmtes Verhalten préferiert und anderes Verhalten aus-
schlie’t. Dieser Handlungsrahmen entwickelt sich dynamisch weiter und wirkt sich zwingend
auf alle Gestaltungsfelder gesellschaftlichen Zusammenlebens aus.

Bei der Corporate Governance ist es gelungen, eine normative Basis zu finden, weil man sich
bei allen situativen Systemunterschieden von Unternehmen auf Gibergeordnete Prinzipien der
Nachhaltigkeit und Transparenz einigen konnte, deren Nichtbefolgen sich in direkte Verbin-

dung mit dem Steuerungsversagen von Unternehmen bringen liel} — Beispiele wie Enron oder
Arthur Andersen belegen dies.

Bei der University Governance fehlen aber sowohl Falle eines weitgehenden Scheiterns von
Universitaten aufgrund von Steuerungsdefiziten, vor allem deshalb, weil die 6ffentliche Hand
immer noch die Mdglichkeit des direkten Eingriffs und damit auch der direkten Korrektur von
Fehlentwicklungen hat.

Folglich rekurriert eine Good University Governance normativ auf tibergeordnete Prinzi-
pien, die zum einen denen der Good Corporate Governance ahneln und auf dem gemeinsamen
Verstandnis einer demokratischen, offenen, sich untereinander verpflichtenden Gesellschaft
basieren, die zum anderen die institutionelle Besonderheit von Universitaten beriicksichtigen:

e Aus der grundlegend demokratischen Verfassung von Institutionen folgt die Norm,
dass nicht ein Akteur allein die Steuerungsmacht hat, sondern dass diese auf mehrere
Akteure verteilt ist und unter ihnen zu partiellen Gleichgewichten des Steuerungsein-
flusses fiihrt. In einem System von ,,Checks and Balances®, also der in demokratischen
Systemen erfolgenden gegenseitigen Kontrolle, kommt es dann zu Machtgleichge-
wichten. Erreicht wird dies beispielsweise durch demokratische Wahlen der Entschei-
dungstréger und durch eine Gewaltenteilung zwischen den Bestimmenden, den Aus-
fihrenden und den Kontrollierenden. Gerade die Verantwortlichkeit (,,accountability*)
wird auch fiir 6ffentliche Organisationen der héheren Bildung gefordert (vgl.
Paradeise/Reale/Goastellec 2009, 199-200).

e Aus den Grundcharakteristika von Universitaten als lose gekoppelte Gemeinschaft
von aufeinander bezogenen Lehrenden und Lernenden mit jeweils eigener Identitat
hinsichtlich Lehre und Forschung (vgl. z.B. Weick 1976) folgt die Norm, dass sich
diese Gemeinschaft in der Steuerung niederschlagt, dass also Gremien mit substanziel-
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ler Kollegialitét (vgl. Orton/Weick 1990, 214) genauso im Vordergrund stehen wie —
aus Grunden von Tradition und Zukunftsfahigkeit — deren Sozialisation als Universi-
tatsprofessoren.

Damit wird eine unter den universitaren Akteuren verteilte Steuerung des Geschehens, die
durch Transparenz von Entscheidungen, Partizipationsmaoglichkeit der Leistungstrager und
Minimierung von Nachhaltigkeitsrisiken gepréagt ist, zur Basisnorm der University Gover-
nance.

2.2 Theoriegeleitet konzipierbar: University Governance Kodex

Der University Governance Kodex ist ein aus der University Governance Norm abgeleitetes
Gesamtsystem an Leitlinien fiir die Ausgestaltung einer nachhaltig sinnvollen Steuerung von
Universitaten:

e Basisleitlinien: Der Kodex legt Regelungen der University Governance fest, die
zwingend anzuwenden sind, und dartber hinaus Regelungen, die zur freiwilligen An-
wendung empfohlen werden.

e Strukturleitlinien: Der Kodex schreibt fest, wie wird der Stand der Governance in
Universitaten bewertet wird, welche Regelungsbereiche also im Hinblick auf ihr Be-
folgen systematisch evaluiert werden missen.

e Prozessleitlinien: Der Kodex gibt vor, wie Universitaten dartiber Bericht erstatten
mussen, welchen University Governance-Leitlinien sie folgen, und wie sie Transpa-
renz darUber herstellen, ob, wo und in welcher Weise genau sie von den University
Governance-Leitlinien abweichen.

e Sanktionsleitlinien: Der Kodex spezifiziert die Sanktionsmechanismen, die greifen,
wenn Universitaten zwingende University Governance-Leitlinien nicht einhalten.

Im Hintergrund dieser Leitlinien steht implizit, welche Interessen welcher Akteure vor der
Verletzung der University Governance Norm geschiitzt werden soll. Dies sind dann vor allem
die Professoren als Durchfiihrende von Forschung und Lehre, dann die Kollegialorgane wie
etwa Fakultaten und fakultatsubergreifende Einrichtungen, und dann die Mitarbeiter auf der
einen Seite sowie die Studenten auf der anderen Seite, die vom Handeln der Entscheidungs-
trager am unmittelbarsten betroffen sind — und im Einzelnen nicht undifferenziert alle Interes-
sen dieser Akteure, sondern die Interessen, die ihrer tatigkeitsbezogenen Entfaltung dienen.

Die vier Bereiche des University Governance Kodex mussen daher letztlich aber hinsichtlich
ihres konkreten Einhaltens bewertet werden.

2.3 Bisher vermieden: University Governance Index

Governance wird in der Regel tiber Indikatorensysteme und daraus abgeleiteten Rankings
vorgenommen. Davis et al. (2012) analysieren die umfangreiche Rolle, die solche Indikato-
rensysteme mittlerweile allgemein einnehmen, sowie deren Effektivitat, Reliabilitat und Wir-
kung auf Politikgestaltung. Es zeigt sich, dass die Technik der Herstellung von Indikatoren-
systemen einen nicht zu unterschétzenden Einfluss auf die Wirksamkeit von Governancesys-
temen aufweist.

Fur die University Governance bedeutet dies analog die Notwendigkeit, ebenfalls Indikatoren
und abgeleitete Rankings zu entwickeln. Anders als vielfache Vergleiche der Bildungssyste-
me allgemein oder der Universitatsautonomie gegendber der Politik musste ein University
Governance Index die Kodex-Regelungen zur universitatsinternen Steuerung abbilden und



den Realisationsstand zu Einzelaspekten der dezentral-verteilten Universitatssteuerung berich-
ten konnen:

Im Hinblick auf die Basisleitlinien kann beispielsweise systematisch ermittelt werden,
welchem normativen Governance-Leitbild die Universitatsgesetze verschiedener Bun-
deslander folgen. Bereits auf der Ebene der Universitatsautonomie gegentber der Poli-
tik, also auf universitatsexterner Ebene, existiert eine Scorecard zur Erfassung der
Universitatsautonomie in Europa (vgl. Estermann/Nokkala/Steinel 2011). Sie unter-
scheidet die Autonomie von Universitaten im Hinblick auf ihre Organisation, Finan-
zierung, Personalbeschaffung und inhaltliche Profilbildung. Heraus kommt ein Ran-
king der beteiligten europaischen Lander, wie diese in diesen vier Dimensionen ab-
schneiden. Analog konnte flr Deutschlands Bundeslédnder mit Bezug auf die universi-
tatsinterne Steuerung von Universitaten festgestellt werden, welches Ausmal? an kol-
legialer Eigensteuerung in den Landeshochschulgesetzen vorgesehen ist.

Im Bereich der Strukturleitlinien gibt es bereits Fragenkataloge, die das Ausmal der
dezentral-verteilten Universitatssteuerung in ihren vorkommenden Auspragungen er-
fassen. So fragt Ramo (1998) sieben Handlungsbereiche ab, die er als Schlisselindika-
toren fir eine verteilte Universitatssteuerung ansieht, namlich das Governance-Klima,
die institutionelle Kommunikation, die Rolle von universitdren Aufsichtsorganen, die
Rolle des Universitatsprasidenten, die Rolle der Fakultaten, die gemeinsame Entschei-
dungsfindung sowie die Steuerung der strukturellen Governancevorschriften selbst.
Scholz/Stein/Fraune (2012) entwickeln einen Fragenkatalog mit Schlusselkriterien fur
die Bewertung der dezentralen Universitatssteuerung auf Fakultatsebene, die den As-
pekten Fakultatsstrategieentwicklung, Fakultatsfinanzierung, Fakultatsfiihrung, Ein-
bindung der Fakultét in Verwaltungsstrukturen sowie Fakultatsinformationssystem
abbilden.

Bei den Prozessleitlinien steht die Frage im Vordergrund, mit welcher Intensitat gute
Durchfuhrung und Kontrolle der Universitatssteuerung aufrecht erhalten wird. Zu be-
urteilen waren Fragen zur Wirksamkeit der University Governance im Zeitverlauf wie
beispielsweise folgende: Wie wird Transparenz uber das Zustandekommen von Ent-
scheidungen hergestellt? Wie werden bestehende Anreizwirkungen, etwa im Rahmen
der Entlohnung der Universitatsleitung sowie der Aufsichtsgremien, in ihrer Wirkung
nachverfolgt und gegebenenfalls modifiziert? Welche Kennzahlen, Klassifikationen
und Rankings werden fiir die University Governance eingesetzt? Gibt es eine Evaluie-
rung der University Governance und wie unabhéngig ist sie?

Die Sanktionsleitlinien nehmen sich die Konsequenzen vor, die eintreten, wenn Uni-
versity Governance nicht der Basisnorm entsprechend geschieht, und wollen die Exis-
tenz eines unabh&ngigen und neutralen Berichtswesens hieriber erfassen.

Heraus kommen Punktwerte, die Auskunft dartiber geben, welcher Ausbaustand der Universi-
ty Governance in der jeweiligen Landeshochschulgesetzgebung und in der jeweiligen Univer-
sitét erreicht ist. Der University Governance Index dient damit der Quantifizierung und Mess-
barmachung des Steuerungsgeschehens in Universitaten. Es wird zundchst Einzelindizes ge-
ben kdnnen, so unter anderem:

ein Index zur Partizipations- und Kollegialitatspassung von Universitatsgesetzen;

ein Index zur Transparenz der Wahl von Universitatsprasidenten;

ein Index zur Transparenz der Anreiz- und Zielvereinbarungssysteme der universitaren
Leitungsfunktionen;

ein Index zum AusmalR der verpflichtenden sowie freiwilligen Befolgung von Leitli-
nien des University Governance Kodex;

ein Index zur University Governance Berichterstattung von Universitaten;



— ein Index zur dynamischen Weiterentwicklung des University Governance Kodex.

Diese transparenzschaffenden Einzelindizes lassen sich zu einem Gesamtindex zusammenfih-
ren. Mit einem University Governance Index ist also eine Komplexitatsreduktion verbunden,
indem die vielféltigen Befunde — gemal einer transparenten Aggregationsvorschrift — in einen
inhaltlich ubergreifenden Indexwert transformiert werden.

3. Bald erreicht: University Governance als Normalitat

3.1 Normativ gepragt: Universitatskultur und -verhalten

Die University Governance Normen mussen genauso Eingang in die Universitatskultur sowie
in universitares Verhalten der Akteure finden, wie dies die Corporate Governance Normen im
Hinblick auf Unternehmenskultur und Unternehmensverhalten tun.

In diesem Zusammenhang ist es noch ein weiter Weg bis zur Umsetzung in der Realitat. Mo-
mentan erodieren die identitatsstiftenden Grundlagen von Universitaten eher, als dass sie sich
stabilisieren und eine selbstbewusste Universitatsidentitat erkennen lassen. Auch findet mit
zunehmender Systemkomplexitat eine Steigerung der Intransparenz statt, die durch das insti-
tutionelle Aufweichen von Universitaten im Konzert alternativer Anbieter von Hochschulbil-
dung (Fachhochschulen, Berufsakademien) und universitéatsinterner Differenzierung noch
verstarkt wird (vgl. Zechlin 2006; 2012; Huther/Kriicken 2012, 27-29). Es scheint gegenwar-
tig nicht ,,sozial erwiinscht* zu sein, die Identitit von Universititen im Wettbewerb zu ande-
ren Bildungsanbietern zu scharfen und abzugrenzen.

Doch gerade im internationalen Bildungswettbewerb (vgl. von Trotha 2002) ist dies notiger

denn je: In dem Mal3e, wie deutsche Bildungsangebote eine weltweit konkurrenzfahige Posi-
tion behalten wollen, ist ihre motivationale Substanz die VVoraussetzung, hervorragende For-
scher und Lehrende zu akquirieren und zu binden. Diese motivationale Substanz héngt letzt-
lich von der Ausgestaltung der University Governance ab.

Damit besteht eine weitere Aufgabe in einer auf die University Governance ausgerichteten
Personalentwicklung von Entscheidungstragern in Universitaten, beispielsweise explizit fur
Dekane als Leiter kollegial verfasster fakultérer, aber auch interfakultérer Einrichtungen (vgl.
Scholkmann 2008).

3.2 Entsprechend kodifiziert: Gesetzesaktualisierung

Die Thematik University Governance richtet sich an die Bildungspolitik. Vor dem Hinter-
grund eines University Governance Kodex missen es letztlich Gesetze ermdglichen, dass die
angestrebten Formen der universitaren Steuerung auch rechtlich maéglich sind. So ist bei-
spielsweise sicherzustellen, dass die Landeshochschulgesetze sich mit der expliziten Rege-
lung interdisziplinarer, interfakultarer Einrichtungen befassen, was in den meisten der Lan-
deshochschulgesetze so bislang nicht vorgesehen ist.

Im Einzelnen sind bereits Klassifikationen vorhanden, die Regelungsbereiche fir
Governancesysteme auffiihren. Entsprechende Vorschldge nennen unter anderem als Bereiche
explizit die Art der Bestimmung des Prinzipals, die Entscheidungsrechte des Prinzipals und
die Transparenz des Entscheidungssystems (vgl. Armour/Hansmann/Kraakman 2009).

Zudem ist es ein Regelungsbereich, fiir den Fall des VerstoRRes gegen University Governance
Normen die Eingriffs- und Korrekturoptionen festzulegen und entsprechende Verantwortlich-
keiten fur die Einhaltung der Normen samt entsprechender Rechtsaufsicht vorzusehen. Dies



kann auf einer Bandbreite zwischen gesetzlichen Sanktionen und marktlicher Selbstregulie-
rung erfolgen.

3.3 Standig Uberwacht: University Governance Monitoring

Wenn erst ein System an Einzelindizes oder sogar einem Gesamtindex zur University Gover-
nance besteht, wird es notwendig, die entsprechenden Daten wiederholt zu erheben und einer
Nachverfolgung im Zeitverlauf zuginglich zu machen. Dieses ,,Monitoring* bildet dann die
Entwicklung der Normbefolgung ab und erlaubt Riickschliisse auf die Bewusstheit des uni-
versitatsinternen Steuerns. Wie in der Corporate Governance auch, ist ein Monitoring durch
Definition und Anwendung von Indizes dann Teil eines tibergreifenden Audit-Systems (vgl.
Cohen/Krishnamoorthy/Wright 2002) als Teil des Gesamtsystems der Governance.

Wer ein solches University Governance Monitoring vornimmt, kann im Grunde ,,dem Markt*
uberlassen werden. Denkbar sind unter anderem Fachmedien, die entsprechende Rankings
von Universitaten erstellen, oder Bildungsforscher, die sich auf Einzelindizes spezialisieren.
Allerdings ist ihr jeweiliger Gestaltungsspielraum begrenzt, weil die zu bewertenden Inhalte
und Leitlinien durch den University Governance Kodex vorgegeben sind.
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