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Anrede,  

 

Verä nderung  ist die eig entl ic he K o nsta nte der Ho c hsc hul p o l itik . E x p a nsio n des Ho c hsc hul b ereic hs,  

N eudef initio n des Verhä l tnisses v o n Ho c hsc hul e und Sta a t und die Verä nderung  der Studienstruk tur 

b esc hä f tig en die Ho c hsc hul rek to renk o nf erenz  seit J a hren intensiv . Do c h die E ntw ic k l ung  g eht nic ht 

k o ntinuierl ic h v o nsta tten,  Verä nderung en z iehen w eiteren Ha ndl ung sb eda rf  na c h sic h,  

Ha ndl ung sk o m p etenz en m ü ssen entw ic k el t,  R a hm enb eding ung en neu def iniert w erden. 

Der so  g ena nnte B o l o g na -Pro z ess f ü hrt z u einer um f a ssenden R ev isio n der Studienstruk tur und der 

Studiena b sc hl ü sse. E r so l l  da z u b eitra g en,  Studieng ä ng e b esser v erg l eic hb a r und interna tio na l  

w ettb ew erb sf ä hig er z u m a c hen. Die deutsc hen Ho c hsc hul en ha b en sic h diese Dy na m ik  z u E ig en 

g em a c ht,  w eil  sie neb en der C ha nc e einer w eiteren interna tio na l en Ö f f nung  die M ö g l ic hk eit sehen,  

ihre Studiena ng eb o te z u m o dernisieren und Hera usf o rderung en a nz ug ehen,  die sic h seit l a ng em  

stel l en. E s g eht um  interna tio na l  v erstä ndl ic he Studiena b sc hl ü sse,  a b er a uc h um  ein Ü b erdenk en 

und M o dernisieren der L ernz iel e und der L ehrinha l te. E s g eht um  erl eic hterte Anerk ennung  v o n 

Studienl eistung en a us dem  Ausl a nd,  a b er a uc h um  k l a rere Struk turen und O rientierung en f ü r 

deutsc he Studierende,  um  die Senk ung  der Studiena b b ruc hsq uo te. Die Ho c hsc hul en v erb inden m it 
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dem  B o l o g na -Pro z ess a uc h die Ho f f nung ,  m ehr G esta l tung ssp iel rä um e z u erha l ten:  da s 

um stä ndl ic he Sy stem  der R a hm enp rü f ung so rdnung en,  die z w isc hen Sta a t und Ho c hsc hul en 

m ü hsa m  a usg eha ndel t w urden,  w erden durc h ein w issensc ha f tsna hes Ak k reditierung ssy stem  

ersetz t. 

B ereits seit den neunz ig er J a hren w ird da s Verhä l tnis z w isc hen Sta a t und Ho c hsc hul en a uf  

v ersc hiedenen E b enen neu j ustiert. G etra g en v o n der E insic ht,  da ss Ho c hsc hul en a l s 

O rg a nisa tio nseinheiten v o n der G rö ß e m ittl erer U nternehm en nic ht w ie „ na c hg eo rdnete“  

E inric htung en v o n M inisterien b eha ndel t w erden k ö nnen,  w urde die sta a tl ic he Deta il steuerung  der 

Ho c hsc hul en sc hrittw eise reduz iert.  

Der Wettb ew erb sg eda nk e hiel t E inz ug  in den Ho c hsc hul b ereic h. Der Wettb ew erb  z w isc hen den 

Ho c hsc hul en so l l te L eistung sp o tenz ia l e f reisetz en,  die in einem  b ü ro k ra tisierten Verhä l tnis a uf g rund 

f ehl ender Anreiz e nic ht z uta g e g ef ö rdert w erden. Wettb ew erb  ist a l so  k ein Sel b stz w ec k ,  so ndern 

da s M ittel ,  die Q ua l itä t der Ho c hsc hul l eistung en in a l l en B ereic hen z u v erb essern,  der g rö ß eren 

N a c hf ra g e na c h Ausb il dung  a uf  w issensc ha f tl ic hem  N iv ea u z u g enü g en und der F ina nz k na p p heit 

j edenf a l l s ein Stü c k  entg eg en z u w irk en.  

I n diesem  Pro z ess v o l l z o g  sic h ein Wec hsel  v o n der I np ut- z ur O utp utsteuerung . Die Ho c hsc hul en 

ü b erna hm en m ehr und m ehr eig ene E ntsc heidung sv era ntw o rtung  und l eg ten im  G eg enz ug  Sta a t 

und Steuerz a hl er R ec hensc ha f t ü b er die erb ra c hten L eistung en a b .  

So  k a m  es z ur E inf ü hrung  einer Viel z a hl  neuer I nstrum ente und Verf a hrensw eisen in den 

Ho c hsc hul en m it sic h g eb ra c ht. Al s Stic hw o rte seien nur g ena nnt:  G l o b a l ha usha l te,  K o sten-

L eistung s-R ec hnung ,  C o ntro l l ing ,  stra teg isc he Pl a nung ,  Z iel v ereinb a rung en,  E v a l ua tio n und 

Ak k reditierung ,  Div ersif iz ierung  des M ittel a uf k o m m ens. Auf  einig e dieser Verä nderung en w il l  ic h 

eing ehen:   

Z iel v ereinb a rung en sind eb enf a l l s ein Ausdruc k  der neuen B a l a nc e z w isc hen Ho c hsc hul en und Sta a t 

und des " M o del l s der g l eic hb erec htig ten Pa rtnersc ha f t" . 

G l eic hb erec htig te Pa rtnersc ha f t b edeutet,  da ss Sta a t und Ho c hsc hul e in Verha ndl ung en eintreten 

ü b er die stra teg isc hen Z iel e,  die in der Ho c hsc hul e und m it der Ho c hsc hul e erreic ht w erden so l l en. 

B eide Pa rtner b eg eg nen sic h g l eic hb erec htig t und b ring en ihre Vo rstel l ung en und die da z u 

erf o rderl ic hen Verf a hrensv o rsc hl ä g e ein. B eide Pa rtner k ö nnen z u den j ew eil ig en Z iel v o rstel l ung en 
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des a nderen a uc h " nein"  sa g en. K o nsensv erha ndl ung en ersetz en g a nz  ü b erw ieg end einseitig e 

E ntsc heidung en durc h den Sta a t. 

L a nd und Ho c hsc hul e treten in einen institutio na l isierten Disk urs ein,  die R a hm ensteuerung  w ird 

entb ü ro k ra tisiert. 

F ü r die Ho c hsc hul l eitung  sind Z iel v ereinb a rung en v o r a l l em  reiz v o l l ,  w eil  sie l ä ng erf ristig e 

Pl a nung ssic herheit g eb en,  die C ha nc en a uf  die Sic herung  b estehender b z w . die G ew innung  

z usä tz l ic her R esso urc en erhö hen. Auß erdem  setz en sie in der Ho c hsc hul e sel b st einen Pro z ess der 

Verstä ndig ung  ü b er stra teg isc he Z iel e und da s Pro f il  in G a ng  und b ring en so  einen Pro z ess der 

Verä nderung  in G a ng . Da m it die v ereinb a rten Z iel setz ung en a uc h erreic ht w erden,  sc hl ieß t die 

Ho c hsc hul en a uc h intern Z iel v ereinb a rung en a b ,  die Ho c hsc hul l eitung  m it den F a c hb ereic hen,  die 

F a c hb ereic h z .T . m it den I nstituten. So  w ird die Vo rg ehensw eise der Ho c hsc hul en w eitestg ehend 

ha rm o nisiert. 

 

L eistung so rientierte M ittel v erteil ung  

E s ist a uc h w ic htig ,  die Z iel erreic hung  m it Anreiz en und Sa nk tio nen z u b el eg en. Da s E rreic hen und 

Verstehen v o n Z iel en so l l te f ü hl b a re Wirk ung en ha b en,  d.h. der G ra d der Z iel erreic hung  so l l te in 

g ew issem  U m f a ng  f ina nz iel l e K o nseq uenz en ha b en. Da s k a nn durc h eine l eistung so rientierte 

M ittel v erg a b e w irk sa m  unterstü tz t w erden. U m  b estim m te E inz el z iel e erreic hen z u k ö nnen,  so l l te 

da s L a nd f ina nz iel l e Anreiz e in Aussic ht stel l en. E rreic ht die Ho c hsc hul e b estim m te Z iel e sc hnel l er 

o der ist der G ra d der Z iel erreic hung  ho c h,  erhä l t die Ho c hsc hul e z usä tz l ic he M ittel ,  die ü b er die im  

R a hm en der Z iel v ereinb a rung en v ereinb a rte G rundsum m e hina usg ehen,  v erf ehl t sie b estim m te 

Z iel m a rk en,  a uf  die sie sic h m it dem  L a nd g eeinig t ha t,  m uss sie a uf  einen T eil  der erreic hb a ren 

M ittel  v erz ic hten. E ine so  v ersta ndene Verk nü p f ung  v o n Z iel v ereinb a rung en und 

l eistung so rientierter M ittel v erg a b e ist sinnv o l l ,  da s Weiterreic hen entsp rec hender Anreiz e und 

Sa nk tio nen a uf  die E b ene der F a k ul tä ten o der F a c hb ereic he unterstü tz t und b esc hl eunig t 

g ew ü nsc hte Ä nderung sp ro z esse innerha l b  der Ho c hsc hul e. 

Wic htig  ist,  da ss Z iel v ereinb a rung en und l eistung so rientierte M ittel v erg a b e sinnv o l l  m iteina nder 

v erk nü p f t sind und im  E ink l a ng  m iteina nder stehen. E ine l eistung so rientierte M ittel v erg a b e,  die a uf  

der G rundl a g e v o n I ndik a to ren a l l g em eine Z iel e v erf o l g t,  w ü rde die Z iel erreic hung  im  R a hm en der 

Z iel v ereinb a rung  k o nterk a rieren. 
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Z iel v ereinb a rung en ha b en f a k tisc h v iel es in B ew eg ung  g esetz t,  so w o hl  innerha l b  der Ho c hsc hul en 

w ie innerha l b  der R eg ierung en v o n B und und L ä ndern und a uc h im  Verhä l tnis z w isc hen b eiden und 

z w a r inha l tl ic h,  struk turel l  und f ina nz iel l . Ab er:  So  w ie sic h die Ho c hsc hul en no c h a b  und a n sc hw er 

tun,  ihre g rö ß ere Auto no m ie a uc h w a hrz unehm en und da rin eine C ha nc e z u sehen,  so  k a nn a uc h 

der Sta a t nic ht w irk l ic h l o sl a ssen,  so ndern v ersuc ht im m er w ieder do m ina nt z u b l eib en b z w . sehr 

k l einteil ig  z u reg el n. Z u sehr ist da s Denk en v erha f tet:  " Wer z a hl t,  sc ha f f t a n! " . E ine no c h 

k o nseq uentere Ab k ehr v o n Deta il - und M a ß na hm esteuerung  ist in Z uk unf t da her erf o rderl ic h. 

 

N eue E ntsc heidung sstruk turen 

Da s v erä nderte Verhä l tnis der Ho c hsc hul en z um  Sta a t z o g  a uc h w eit reic hende Verä nderung en 

innerha l b  der Ho c hsc hul en na c h sic h. U niv ersitä ten sind z w a r nic ht z u Wirtsc ha f tsunternehm en 

g ew o rden,  nein,  sie sind na c h w ie v o r w eit da v o n entf ernt,  a b er sie m ü ssen stä rk er 

unternehm erisc h denk en und ha ndel n a l s in der Verg a ng enheit. Da f ü r m uss die Ho c hsc hul e sic h 

a nders a uf stel l en. Aus der f rü her eher l o se v erb undenen G em einsc ha f t w issensc ha f tl ic h tä tig er 

I ndiv iduen m usste eine z iel o rientierte,  a rb eitsteil ig e O rg a nisa tio n w erden. Vo r diesem  Hinterg rund 

sind innerha l b  der U niv ersitä ten m a ssiv e Verä nderung sp ro z esse a uf  den Weg  g eb ra c ht w o rden,  die 

v o r a l l em  a uf  die Hera usb il dung  g eeig neter E ntsc heidung ssitua tio nen und Steuerung sinstrum ente 

g eric htet w a ren. Da b ei w a ren die Ho c hsc hul en teil w eise sel b st Ag ierende,  teil w eise m a c hte der 

Sta a t diese Verä nderung en a b er a uc h z ur Vo ra ussetz ung  f ü r da s Z ug estä ndnis g rö ß erer Auto no m ie 

der Ho c hsc hul en. 

Durc h M etho den und I nstrum ente,  die in der w issensc ha f tl ic hen Disk ussio n unter dem  B eg rif f  N ew  

Pub l ic  M a na g em ent z usa m m eng ef a sst sind,  so l l ten die in der Verg a ng enheit o f t a l s w enig  

z iel o rientiert und sc hw er z u b erec hnenden Ho c hsc hul en da z u g eb ra c ht w erden,  q ua ntita tiv e und 

q ua l ita tiv e Z iel v o rg a b en z u erreic hen.  

I c h k a nn I hnen hier k ein v erb indl ic hes f ü r a l l e Ho c hsc hul en in Deutsc hl a nd g ü l tig es M o del l  

v o rstel l en. Deutsc hl a nd ist ein f ö dera tiv er Sta a t. Die K o m p etenz en f ü r Sc hul en und Ho c hsc hul en 

sind b ei den B undesl ä ndern a ng esiedel t. E ine no c h b is v o r w enig en J a hren g el tende 

R a hm enk o m p etenz  des B undes w urde durc h die v o r w enig en J a hren w irk sa m  g ew o rdene 

F ö dera l ism usref o rm  b eseitig t. 
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Da  es 1 6  B undesl ä nder g ib t,  sind 1 6  v ersc hiedene Ho c hsc hul g esetz e in K ra f t,  diese erl a ub en a b er 

no c h deutl ic h m ehr a l s 1 6  v ersc hiedene M o del l e der Ho c hsc hul l eitung  und Steuerung . I n m a nc hen 

L ä ndern erl a ub t da s G esetz  untersc hiedl ic he O p tio nen und in m a nc hen L ä ndern g ib t es so  g ena nnte 

M o del l ho c hsc hul en,  die b eso nders w eitg ehende Auto no m iem o del l e p ra k tiz ieren,  die b ei E rf o l g  

v iel l eic ht sp ä ter v o n a nderen Ho c hsc hul en ü b erno m m en w erden. 

Vo r dem  Hinterg rund k a nn ic h I hnen nur T rends,  nic ht a b er ex a k te Auf g a b env erteil ung en und -

b esc hreib ung en l ief ern. 

Durc hw eg  w urden die Ho c hsc hul l eitung en p ro f essio na l isiert. Den R ek to r f rü herer Art,  der sic h f ü r 

einen k urz en Z eitra um  v o n 1  o der 2  J a hren in den Dienst der Ho c hsc hul l eitung  stel l te,  g ib t es heute 

nic ht m ehr. Ho c hsc hul en v erf ü g en heute ü b er L eitung en,  die f ü r deutl ic h l ä ng ere Z eiträ um e 

g ew ä hl t sind,  o f t k o m m en die Ho c hsc hul l eiter v o n a uß erha l b  der eig enen Ho c hsc hul e,  

M a na g em enterf a hrung en w irk en sic h p o sitiv  a uf  eine Wa hl  a us,  a uc h die Am tsz eiten der 

Viz ep rä sidenten sind v erl ä ng ert,  sie ha b en k l a re Auf g a b env erteil ung en und sind w eitestg ehend v o n 

Auf g a b en in F o rsc hung  und L ehre f reig estel l t. E b enso  w urden a uf  der m ittl eren M a na g em enteb ene 

die Dek a ne g estä rk t. 

Ho c hsc hul rä te,  die sic h teil w eise o der g a nz  a us Perso nen rek rutieren,  die v o n a uß erha l b  der 

Ho c hsc hul e k o m m en,  ha b en g ew isse F unk tio nen ü b erno m m en,  die f rü her v o m  M inisterium  

w a hrg eno m m en w urden. D.h. der Sta a t ha t sic h de j ure z urü c k g eno m m en,  a b er g l eic hz eitig  einen 

neuen und g ew ic htig en Ak teur in die Ho c hsc hul l a ndsc ha f t eing ef ü hrt. Ho c hsc hul rä te sind a n der 

l a ng f ristig en E ntw ic k l ung  und F ina nz p l a nung  der Ho c hsc hul e,  a n der Wa hl  und Ab w a hl  des 

Prä sidenten b era tend b eteil ig t und sie nehm en reg el m ä ß ig e B eric hte der Ho c hsc hul l eitung  z ur 

K enntnis. Sie b ring en a l so  ex terne E x p ertise z ur U nterstü tz ung  und stra teg isc he Steuerung  der 

Ho c hsc hul e ein. Sie so l l ten a b er k eine eig enen Auf sic htsf unk tio nen ü b ernehm en. E inig e L ä nder 

g ehen in ihren G esetz en a l l erding s a uc h da rü b er hina us:  E ine E ntw ic k l ung ,  die w ir nic ht g utheiß en 

k ö nnen. Der Ho c hsc hul ra t so l l te nic ht m it den K o m p etenz en eines „ E rsa tz m inisterium s“  

a usg esta ttet w erden. Da nn w ä re die Ho c hsc hul e in ihren Auto no m ieb estreb ung en k einen Sc hritt 

v o ra ng ek o m m en. E r so l l te sic h a l s O rg a n na htl o s in die neue Ho c hsc hul struk tur einp a ssen. 
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B etrieb sw irtsc ha f tl ic hes R ec hnung sw esen 

Die g ew a c hsene Auto no m ie der Ho c hsc hul en sc hl ug  sic h v o r a l l em  a uc h im  B ereic h der F ina nz en 

nieder. Die F l ex ib il itä t der Ho c hsc hul ha usha l te w urde erhö ht. Der Deta il l ierung sg ra d der Vo rg a b en 

w urde reduz iert,  die w eitg ehende g eg enseitig e Dec k ung sf ä hig k eit v o n Perso na l -und Sa c hm ittel n 

rea l isiert,  eb enso  die Ü b ertra g ung  v o n Ha usha l tsresten in da s f o l g ende Ha usha l tsj a hr so w ie da s 

Wirtsc ha f ten m it eig enen E inna hm en. Diese Dereg ul ierung  w a r,  a uc h w enn sie o f t m it 

E insp a ra uf l a g en v erb unden w a r,  ein G ew inn f ü r die Ho c hsc hul en.  

Die neuen R eg el ung en erl a ub en den Ho c hsc hul en,  ihre f ina nz iel l en M ittel  z iel g ena uer einz usetz en 

a l s dies im  Sy stem  der sta rren Z uo rdnung  b estim m ter M ittel  z u b estim m te G rup p en m ö g l ic h 

g ew esen w ä re. U m  die M ö g l ic hk eiten a b er a usreiz en z u k ö nnen,  m ü ssten die Ho c hsc hul en ihr 

b etrieb sw irtsc ha f tl ic hes I nstrum enta rium  w eiterentw ic k el n. 

I m  f rü heren R ec hnung ssy stem  der Ho c hsc hul en w urden l edig l ic h Z a hl ung sv o rg ä ng e erf a sst,  

E inna hm en und Ausg a b en,  nic ht a b er K o sten und L eistung en. Wä hrend f rü her g ena u f estg el eg t 

w a r,  w el c he B eträ g e f ü r w el c he Z w ec k e in w el c hem  Z eitra hm en a usz ug eb en sind,  ha b en die 

Ho c hsc hul en nun E ntsc heidung sa l terna tiv en. U m  ra tio na l e E ntsc heidung en tref f en z u k ö nnen,  

b enö tig en sie eine g ena ue Ü b ersic ht ü b er die K o sten ( z .B . eines Studieng a ng s o der eines 

b estim m ten Verw a l tung sv o rg a ng es) . 

Auc h b ei der Ak q uisitio n v o n Drittm ittel n m uss die Ho c hsc hul e in der L a g e sein,  Pro j ek tk o sten 

a ng em essen z u k a l k ul ieren und k o stendec k ende Preise z u v ereinb a ren. E ine p erm a nente 

B ez usc hussung  entsp rec hender Pro j ek te k a nn sic h b ei der heute g eg eb enen U nterf ina nz ierung  

k eine Ho c hsc hul e l eisten. Da rü b er hina us b enö tig t die Ho c hsc hul e g eeig nete U nterl a g en,  um  die 

K o sten und Preise v o n Weiterb il dung sa ng eb o ten z u k a l k ul ieren o der um  entsc heiden z u k ö nnen,  o b  

sie b estim m te Ding e sel b st m a c hen o der F irm en da m it b ea uf tra g en ( O utso urc ing -E ntsc heidung en) . 

Auf  entsp rec hende Z a hl en und F a k ten drä ng t a uc h der Ho c hsc hul ra t,  der die Ho c hsc hul e in F ra g en 

der stra teg isc hen Pl a nung  und der B eurteil ung  und Ana l y se w irtsc ha f tl ic her Z usa m m enhä ng e 

unterstü tz t. 

Dem  Sta a t a l s Ha up tg el dg eb er m uss die Ho c hsc hul e eb enf a l l s die Wirtsc ha f tl ic hk eit ihres Ha ndel ns 

na c hw eisen,  er interessiert sic h v o r a l l em  f ü r die K o sten einz el ner Studieng ä ng e. Die 

F ina nz v erw a l tung  v erl a ng t f ü r die Steuerb erec hnung  einen N a c hw eis ü b er E inna hm en und 

Ausg a b en a uf  der B a sis des k a uf m ä nnisc hen R ec hnung sw esens. 
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Diesen v iel f ä l tig en Anf o rderung en k a nn nur eine v o l l  entw ic k el te und z uv erl ä ssig e K o sten-

L eistung srec hnung  g erec ht w erden. B is heute ist eine k o m p l ette K o sten-L eistung s-R ec hnung  

a l l erding s erst a n einig en w enig en Ho c hsc hul en eta b l iert,  die K o sten l a ssen sic h z w a r z uo rdnen,  die 

Def initio n der L eistung en ist a l l erding s sc hw ierig . Die Vo l l endung  dieser Auf g a b e w ird no c h ein p a a r 

J a hre in Ansp ruc h nehm en. 

So  b ew eg t sic h die M ehrz a hl  der Ho c hsc hul en heute im  Sp a nnung sf el d z w isc hen dem  a l ten 

R ec hnung ssy stem  und dem  neuen b etrieb sw irtsc ha f tl ic he I nstrum enta rium ,  z w isc hen der E rw a rtung  

der Ö f f entl ic hk eit,  m ö g l ic hst ef f iz ient und w irtsc ha f tl ic h z u ha ndel n,  der Verp f l ic htung  z u einer 

K o sten-L eistung srec hnung ,  die unter den g eg eb enen B eding ung en nur eing esc hrä nk t m ö g l ic h ist,  

und der F o rderung  na c h einem  N a c hw eis entsta ndener K o sten a uf  der B a sis einer 

Vo l l k o stenrec hnung . Hier l ieg t no c h v iel  Arb eit v o r den Ho c hsc hul en. 

 

Pa rtiz ip a tio nsk ul tur 

Wie ha t da s v erä nderte Verhä l tnis v o n Sta a t und Ho c hsc hul en m it seinen w eit reic henden 

R ü c k w irk ung en a uf  die Pro z esse,  die innerha l b  der Ho c hsc hul e a b l a uf en,  die I nstitutio n v erä ndert?  

Die einen ha l ten die E ntw ic k l ung  der Ho c hsc hul en z u einer p ro f essio nel l  g ef ü hrten E inric htung  f ü r 

eine no tw endig e Antw o rt a uf  eine sic h v erä ndernde U m w el t. F ü r a ndere ist die Ö k o no m isierung  der 

Ho c hsc hul en ein Sc him p f w o rt. 

E ine z entra l e Hera usf o rderung  f ü r die U niv ersitä ten b esteht da rin,  eine ho c hg ra dig  f ra g m entierte,  

v o n w iderstreb enden I nteressen g ep rä g te E inric htung  z iel g eric htet b eeinf l ussen und entw ic k el n z u 

m ü ssen. Da b ei steht der Wunsc h der L eitung  na c h einer ef f iz ienteren und ef f ek tiv eren 

Verha l tenssteuerung  einer O rg a nisa tio nsk ul tur g eg enü b er,  die sic h tra ditio nel l  durc h eine w eit 

reic hende indiv iduel l e Auto no m ie a usz eic hnet. Pa rtiz ip a tio n und M a na g em ent sind a uc h in 

Wirtsc ha f tsunternehm en sc ho n l a ng e k eine f eindl ic hen G eg ensä tz e m ehr,  so ndern z w ei Seiten einer 

M eda il l e. I m  Prinz ip  l eb t inz w isc hen j edes m o derne M a na g em ent v o n der E inb indung  der 

O rg a nisa tio nsm itg l ieder in die E ntsc heidung sp ro z esse,  denn o hne die M o tiv a tio n und 

L eistung sb ereitsc ha f t der M ita rb eiterrinnen ist ein l a ng f ristig er O rg a nisa tio nserf o l g  unm ö g l ic h. 

Denno c h g ib t es k ein Wirtsc ha f tsunternehm en,  w el c hes eine dera rt ho c hg ra dig  p a rtiz ip a tiv e 

O rg a nisa tio nsk ul tur a uf w eist,  w ie U niv ersitä ten. Desha l b  m ü ssen Ho c hsc hul en eine eig ene 

Pa rtiz ip a tio nsk ul tur entw ic k el n. 


