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Peter Viebahn

Die Lehrtitigkeit von Professoren ist offenflicher Kritik ausgesetzt. Viele ad-
ministrative Motivierungsansitze greifen zu kurz und verkennen die vielfilti-
gen widersprilchlichen Wirkungen einzelner Mafinahmen, Aus dem klassi-
schen organisationspsychologischen Modell von Porter & Lawler wird ein um-
fassendes Konzept von den Bedingungen abgeleitet, mit denen die Hochschule
Umfang und Art des Einsatzes von Professoren in der Lehre steuert. Dazu ge-
horen das Setzen angemessener Standards, die Bereitstellung notwendiger Res-
sourcen, die regelméiBige Uberpritfung der Lehrleistung und die Vergabe at-
traktiver Belohnungen fiir gute Lehre. Eine Reihe von internationalen Erhe-
bungen zeigt, wie diese MaBnahmen zusammenwirken und dass Hoechschulen
die verschiedenen Kriterien allenfalls isoliert erfitllen.
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Einfithrung

In den Brennpunkt der Kritik der Hochschulausbildung geriit in vielen westli-
chen Lindern immer wieder die Qualitit der Lehre. Insbesondere wird beklagt,
dass sich Professoren zu wenig fiir ibre Studierenden einsetzen und die hohen
gesellschaftlichen und finanziellen Investitionen nicht rechtfertigen (Bess 1995).
An Reformvorschliigen zur Verbesserung des Hochschullehrerverhaltens fehlt es
nicht. Allerdings greifen viele dieser Empfehlungen (wie die Um.wandlung von
Dauerstellen in Zeitstellen) zu kurz und lassen ein tiefergehendes Verstindnis
fiir das funktionale Geschehen in der Hochschule vermissen (Bess 1998). Diese
Arbeit leistet einen Beitrag zur Entwicklung einer komplexen Systemanalytik,
indem sie die vielfiltigen institutionellen Steuerungsprozesse der Lehre in der
Hochschule aus psychologischer Sicht aufzeigt.

Die Organisationspsychologie bietet einen grundsétzlichen Erklirungsansatz zu
den institutionellen Faktoren des Hochschullehrerverhaltens. Unter ihrem
Blickwinkel wird erdrtert, durch welche Systeme die Hochschule den Einsatz in
der Lehre frdert bzw. hemmt. Im Gegensatz zu einer soziologischen Analyse
der Hochschulorganisation, die letztlich die Strukturelemente des Hochschulbe-
reichs ,,als partikulare Ausformungen tibergreifender, sich gebrochen durchset-
zender und iiberlagernder Vergesellschaftungsmodi (Nitsch 1983, S. 146} auf-
zufassen hat, stellt fiir den psychologischen Ansatz die einzelne Institution den
Rahmen dar, und das individuelle Verhalten, soziale Interaktionsstrukturen so-
wie Rollenmuster stehen im Mittelpunkt der Betrachtung. Im folgenden soll
aufgezeigt werden, wie im Rahmen eines organisationspsychologischen Modells
der Stellenwert der Lehre in der Institution Hochschule in der heutigen Hoch-
schullandschaft einzuschitzen ist.'

I Die Hochschule als Organisation
1 Was ist eine Organisation?

Die grundlegende Analyseeinheit der folgenden Erdrierung ist die Organisation.
Diese kann so Unterschiedliches wie ein Betrieb, eine Behtrde oder ein Verband

' In diesem Beitrag wird vorrangig auf Befragungen von Hochschulangehtrigen zuriickgegriffen.
Es-handelt sich afso vor allem um Beurteilungen aus Sicht der Betroffenen, um eine subjektive
hochschulinterne Befundperspektive. Der Aufweis von Unterschiedlichkeiten (national, Hoch-
schultyp) wird zugunsten der Herausarbeitung der grundsitelichen institutionellen Funktions-
weise vernachldssigt.
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sein. Aus den vielfiltigen Bestimmungsmerkmalen der Organisation sind an
dieser Stelle zwel hervorzuheben;

1. Die Organisation strebt die Realisierung bestimmter Ziele an. Filr die Hoch-
schule ist die Ausbildung von Studenten ein wesentliches Ziel. Aus diesem
ergibt sich filr Hochschullehrer die Aufgabe der wissenschaftlichen Qualifi-
zierung und Beurteilung von Studierenden.

2. . Die Organisation hat zum Zweck der Ziclerreichung eine bestimmte Struk-
tur entwickelt. In ihr spiegelt sich die Art der Arbeitsteilung wider. ,Mit
dem Begriff Organisationsstrukeur ist die Art und Weise gemeint, in der die
zweckrational gestaltele soziale Interaktion strukturiert ist. Diese Struktur
ist einerseits aus Satzungen, Betriebsordnungen, Arbeitsvorschriften etc.
ablesbar, andererseits aus Beobachtungen der Interaktion (ber lingere Zeit
als RegelmiBigkeit der Prozesse erschlieBbar® (Brandstdtter 1978, S. 57)
Die Organisationsstruktur der Hochschule gliedert sich u. a. in Fachbereiche
und Status- bzw. Funktionsgruppen (Lehrkérper, Verwaltung), die jeweils
unterschiedliche Aufgaben zu erfilllen haben.

Eine Kennzeichnung der spezifischen Art der Organisation Hochischule kann
grob auf der Grundlage der klassischen soziologischen Idealtypisierung von
rational-biirokratischer und professionell-autonomer Organisationsform vorge-
nommen werden. Die Hochschule scheint eine Mischung von beiden Instituti-
onstypen zu sein: Einerseits sind Professoren hochqualifizierte Personen, die
wegen ihres hohen Professionalisierungspgrades ein hohes MaB an Autonomie filr
sich fordern. Die professionell-autonome Organisationsform funktioniert im
Sinne einer Expertenorganisation. Deren Angehdrige zeichnen sich durch einen
Hiehr eigenstindigen Umgang mit Wissen und die Lieferung sehr komplexer,
nicht trivialer Produkte® (Pasternak 2000, 8. 38f) aus, fur deren Arbeit ,,organi-
sationsschwache Abliufe® sinnvoll sind. Andererseits stellen Universitéiten rie-
sige Einrichtungen dar, die einen umfangreichen Yerwaltungsapparat erforder-
lich machen. Deshalb ist die Hochschule als professional bureaucracy (Copur
1990) beschrieben worden. Dieser Doppelbegriff zeigt die gegenstitzlichen An-
sitze auf (Anreizsetzung und Freiraum gegeniiber enger verwaltungsmiifiger
Kontrolle), mit der in der gegenwirtigen Qualitdtsdebatte Losungen gesucht
werden.

Die Organisationspsychologie untersucht die in jeder Organisation gegebenen
drei Basisbeziehungen des Individuums, ndmlich sein Verhiltnis zur Aufgabe, zu
Gruppen und zur Organisationsstruktur. In diesem Beitrag geht es um den Ein-
fluss der Hochschulstruktur auf das individuelle Lehrverhalten, also um die
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letzte Basisbeziehung. Aus organisationspsychologischem Blickwinkel wird der
Hochschullehrer in seiner Rolle als ,, Arbeitnehmer” in der Institution Hoch-
schule betrachtet. Damit wird das Bedingungsgefige seines beruflichen Han-
delns allerdings nur eingeschrankt erfasst, denn Hochschuliehrer orientieren sich
auch im Rahmen des weiteren gesellschaftlichen Systems Wissenschaft. Zum
einen sehen sie sich als Teil der Wissenschaftlergemeinschaft, die nicht auf
Hochschulen begrenzt ist (z. B. Forschervereinigungen und deren Zuweisung
von Positionen). Zum anderen miissen sich Hochschullehrer - zum Teil aus
Zwang (Zeitstellen), zum Teil aus Anreiz (Aufstieg) - auf einen Hochschul- bzw,
Institutionswechsel einstellen, so dass sie ihr Verhalten auch an den Regeln des
weiteren Hochschulwesens (auf Kosten der Normenbefolgung vor Ort) ausrich-
ten. So kommt Enders (1999 S. 3} zu der Feststellung, ,,dass der Hochschulleh-
rerberuf zu denjenigen Berufen gehtrt, bei denen professionelle Identitit und
institutionelle Orientierung in einem Spannungsverhiltnis stehen, wobei der
ausgeprigte Individualismus und die disziplinidre Grundorientierung der Hoch-
schullehrer eine ambivalente Haltung gegeniiber der Institution und den von ihr
gesetzten Rahmenbedingungen begiinstigen.*

2 Das Organisationsmodell

Eine wesentliche Frage der Organisationspsychologie ist, welche Institutions-
merkmale erfolgreiches Mitarbeiterverhalten stitzen bzw. behindern. Das Orga-
nisatiensmodell stellt systematisch die Bedingungen fiir individuelle Leistung in
der institutionellen Arbeitsumwelt zusammen. Die folgende Analyse der hoch-
schulischen Lehrbedingungen beruht auf dem klassischen Konzept von Porter,
Lawler IHI und Hackman (1975). Dessen Grundgedanke ist, dass die Organisati-
on das Leistungsverhalten der Mitarbeiter lenkt, indem sie

1. an den Einzelnen bestimmte Anforderungen stellt und ihm gewisse Anreize
bietet,

2. ihm Hilfsmiitel zur Leistungserbringung zur Verfigung stellt und

3. diberpriift, ob die Erfillung der Anforderﬁngen die Vergabe von Anreizmit-
teln erlaubt,

Der motivationale Einfluss dieser drei Organisationsmerkmale auf das individu-
elle Handeln ist im positiven Fall darin zu sehen, dass

1. Handlungsziele klar bestimmt werden und die Umsetzung dieser fremdge-
setzten Vorgaben auch den personlichen Bediirfnissen und Absichten dient,
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2. auf die Anforderungen abgestimmte Huflere Voraussetzungen zur Leistungs-
erbringung bereitgestellt werden und

3. der Einsatz des Mitarbeiters in Abhingigkeit von seiner Aufgabenerfitliung
belohnt wird,

Die drei allgemeinen Steuerungsfunktionen kommen in komplexen Steuerungs-
systemen zum Einsatz. Das sind nach Porter u. a. (1975) formelle Mechanismen,
die Organisationen eingerichtet haben, damit der einzelne von den Anforderun-
gen der Organisation erfihrt und ihnen entspricht. Die Verfasser unterscheiden
finf Systeme:

L. Das Auslesesystem soll sicherstellen, dass der einzelne den Anforderungen
grundsitzlich entsprechen karn.

2. Das Sozialisations- und Ubungssystem soil das Verstiindnis von den Anfor-
derungen und die Fahigkeit, diese zu erfiillen, verbessern,

3. Das Mess- und Kontrollsystem besteht in der Uberwachung der erreichten
Anforderungen und stellt Mittel fiir remediale Mafinahmen bereit,

4. Das Beurteilungs- und Belohnungssystem legt ausdrlicklich die Folgen fiir
den Fall fest, dass der Mitarbeiter den Anforderungen (nicht) entspricht. Es
geht also um die Voraussetzungen dafiir, dass bestimmte Anreizmittel ver-
geben werden.

5. Vorgesetztenpraktiken: Der Vorgesetzte soll dem Mitarbeiter helfen, den
Anforderungen zu entsprechen, und er soll priifen, inwieweit der Mitarbeiter
tatsichlich den Anforderungen nachkommt. Zu diesen Praktiken gehdrt der
Fithrungsstil (z. B, inwieweit den Untergebenen freie Hand gelassen wird).

Da mit dem Begriff System Wechselwirkung verbunden ist, erweitert die Sys-
temanalyse den Blick auf die komplexen dynamischen Bedingungen der Lehr-
leistung in der Hochschule. Die Analyse wird damit dem Anspruch gerecht, dass
die lehrebezogenen Anforderungen, die Arbeitsausstattung und die Belohnung in
vielschichtigen Zusammenhéngen umgesetzt werden miissen.

Abbildung 1 zeigt den begrifflichen Aufbau der folgenden Erdrterung des Orga-
nisationsmodells.
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Abb. I: Die Steuerungseinheiten im Organisationsmodell der Hochschule

HOCHSCHULE

-Organisationsstruktur
Stenerungseinheiten

Individuum
Hochschullehrer

Steucrungselemente
1. Anforderungen

2. Anreize
3. Arbeitsmittel

Lehrverhalten/Lehrleistung

Steuerungssysteme
1. Auslese

2. Sozialisation & Ubung

3. Messung & Kontrolie

4, Beuricilung & Belohnung
5. Vorgesetzte

Y

Zielerreichung der Organisation Hochschule im Bereich Ausbildung

Diec Abbildung zeipt dic Steuerungseinheifen als Teil der Basisbezichung Organisations-
strukeur und fndividuum. Da dic Anforderungen, Anreize und Arbeitsmittel im Text
isoliert dargestellt werden, wird von Steuerungselementen gesprochen. Elemente bzw,
Systeme beeinflussen das Lehrverhalten des einzelnen Hochschullehrers: Je nach Aus-
prigung der Funktionseinheiten wird die Lebrtitigkeit gefordert bzw. behindert. Die
individuelle Lehrleistung stellt wiederum einen Beitrag zur Zielverwirklichung der Hoch-

schule dar.
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i1 Funktionsweise der Steuerungseinheiten der Hochschule
1 Steuerungselemente
1.1 Anforderungen

1.1.1  Kriterien

Die Organisation ist ein zielgerichtetes, arbeitsteiliges Unternehmen, dessen
Erfolg auf ¢iner verniinfiigen Koordination der Untergliederungen beruht. Wir-
kungsvolle Abstimmung erfordert, dass jedem Mitglied klare Aufgaben zuge-
wiesen werden. Die Funktionsanweisung geschieht nicht nur explizit, sondem
auch implizit. Explizite Vorgaben flir Professoren bestehen etwa in der Stellen-
beschreibung, dem Hochschulgesetz und dem Beamtengesetz.

Neben der miglichst eindeutigen Vermititung der Anforderungen geht es bei der
Optimierung des Mitarbeiterverhaltens darum, dass

- der Standard angemessen hoch ist. So ist eine Voraussetzung filr gute Lehr-
leistung, dass in der Hochschule ein gewisser Anspruch an die Lehrenden
gestellt und die Lehre nicht als ein randstindiges Alltagsgeschiift abgetan
wird.

- die Aufgaben als sinnvoll und erreichbar erlebt werden.

Die Hochschule sollte also klare, anspruchsvolle und individuell akzeptierbare
Anforderungen an den Lehrenden stellen und diese thm verstindlich machen.

1.1.2  Problemkreise

Anforderungsklarheit

Vom allgemeinen Anspruch der Hochschule her (Grundsatz der Lehrfreiheit,
professionelle Institution) sind die Anforderungen an das wissenschafiliche Per-
sonal relativ offen. Geringe Anforderungsklarheit stellt allerdings ein wesentli-
ches Problem fiir Lehrende dar und kann zu erheblicher Rollenunsicherheit fith-
ren. In einer Erhebung von Locke, Fitzpatrick und White (1984) an Hochschul-
lehrern einer forschungsorientierten Universitit und einem lehrbezogenen Col-
tege in den USA zeigte sich ein besonders enger Zusammenhang zwischen der
Klarheit der Arbeitsrolle {work role clarity) einerseits sowie der Srellen-
wechselabsicht (intended tenure) und den allgemeinen positiven Gefithlen (gene-
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ral affect) andererseits: Je eindeutiger die Anforderungen waren, desto bessere
Gefilhle erlebten die Lehrenden in Verbindung mit ihrer Arbeit und desto weni-
ger wollten sie ihre Stelle wechseln. Auch in anderen Untersuchungen (Schuler
1980) hat sich die hohe Bedeutung dieses Arbeitsplatzmerkmals fiir die Arbeits-
zufriedenheit von Hochschullehrern gezeigt. Locke u. a. (1984) fihren den deut-
lichen Zusammenhang zwischen Anforderungsklarheit und berufiicher Befind-
lichkeit auf die besondere Eipenart des Arbeitsplatzes des Hochschullehrers
zurilck. Einerseits habe er einen groflen Freiraum bei der Auswahi und Bear-
beitung seiner Forschungsthemen und bei der Anlage seiner Lehrveranstaltungen
(solange eine bestimmie Fachthematik eingehalten wird); seine Aufgabe sei also
relativ unstrukturiert. Andererseits werde er - zumindest in bestimmten Hoch-
schulsystemen, so ist zu ergéinzen - immer wieder vom Dekan oder htheren Ver-
waltungsbeamten im Hinblick auf Gehalts- und Beforderungsentscheidungen be-
urteilt. Anforderungsunklarheit ist also nicht nur auf eine Vermittlungsschwiiche
zuriickzufthren, sondern beinhaltet auch ein strukturelles Problem.

Unklarheit besteht im Bereich der Lehre vor allem in Bezug auf das allgemeine
Gewicht, das ihr neben den anderen beiden Aufgabenbereichen Forschung und
Verwaltung zukommt. Die Erhebung von Locke w. a. (1984) zeigt, dass die hfu-
fige offizielle Betonung des hohen Stellenwerts der Lehre ihren wirklichen
Stellenwert eher verdeckt. Filr junge Wissenschafiler in US-amerikanischen
Forschungsuniversititen ist offenbar nicht leicht zu erkennen, dass letztlich nur
die Forschung als Kriterium zur Beurteilung ihrer Leistung herangezogen wird;
wthis fact is not always made clear, especially to junior faculty. (Locke u. a. S
122)' In dem lehrbezogenen College musste zwar die Lehrqualitit das erste
Kriterium fiir Beforderung sein. Aber auch deren Stellenwert ist nicht eindeutig,
olHowever, the ambiguity of the concept reaching effectiveness.. has led to in-
creased emphasis on other, more easily quantifiable criteria, Such factors as
service to the college and professional development seem to have become more
important in decisions involving rewards than teaching. This change, however,
has not eliminated the ambiguity of the evaluation system at the college. (Locke
w q 1984, 8. 122)

Wegen der besenders hohen Rellenunsicherheit des Arbeitsplatzes des Hoch-
schullehrers, die das Hineinwachsen in die Lehrendenrolle erheblich erschwert,

' Im tbrigen stellt sich fur die Wissenschaftler in US-amerikanischen Forschungsuniversitiiten
besonders virulent das Probiem, dass diec Forschungsleistung nicht einhellig beurteilt wird. ,, In
addition it is not always clear how to know whether one has done good and/or enough research.
Evaluation of one's research by one's colleagues may conflict with those of department chair;
either or both of these evatuations my conflict with those of upper level administrators. And any
of these may condlict with one's self-evaluation,” (Locke w. a. 8, 122
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schlagen Locke u. a. (1984) ein formalisiertes Mentorensystem vor. A newly
hired assistant professor could be assigned to a full professor-mentor, who
would advise the younger professor how the ,system* worked, e.g. how to get
tenure. Such advice would be in addition to any advice given to the assistant
professors in regular department reviews.” (Locke u. a. 1984, S. 124) Nach einer
Erhebung von Ramsden und Martin (1996) fithrten 13 % der australischen Uni-
versititen Mentorenprogramme fiir Lehrende mit wenig Lehrerfahrung durch.
Ein grofles Problem besteht allerdings in der Auswahl fihiger Mentoren.

Mangelhafte Studierfithigkeit

Die als unzureichend wahrgenommene Studierfihigkeit einer grofien Anzahl von
Studierenden vor allem in US-amerikanischen Hochschulen ohne Zulassungsbe-
schrinkung stellt viele Lehrende vor kaum lgsbar erscheinende Problene, die sie
unter starken seelischen Druck setzen (Pitts, White und Harrison 1999). Die
Mingel liegen offenbar oft nicht nur im Bereich des Lernens (z. B. rein passive
Lembhaltung), sondem sogar beim Lesen und Schreiben. Eine deutsche Befra-
gung von Fachhochschullehrern (Szemeitzke 1997) zeipt allerdings, dass die
Beurteilung der Qualitit der Studierfihigkeit der Studienanfiinger und der Lemn-
bereitschaft bzw. des Lerneifers der Studierenden unter den Lehrenden erheblich
streut. Pifts w. a. (1999} sind dem Thema mangelnder Studierfiihigkeit mittels
Tiefeninterviews nachgegangen, die sie mit Lehrenden zulassungsoffener Hoch-
schulen durchgefithrt haben, Die Erhebung erbrachte folgende drei Hauptergeb-
nisse;

1. Eine Reihe von Lehrenden bemiht sich, durch besonderen Einsafz das
Problem zu mildern. Manche versuchen, durch entsprechende Zusatzkurse
Studienfertigkeiten (wie Mitschreiben) zu verbessern. Andere passen ihre
Lehrveranstaltungen an das unterschiedliche Leistungsnivean der Teilneh-
mer an; diese innere Differenzierung erfordert allerdings, die Kurse beson-
ders variabel und kreativ zu gestalten,

2. Die Lehrenden beklagen mangelnde Unterstiitzung durch die Verwaltung.
Deren technisches Versagen besteht darin, dass Veranstaiter groBie Kurse
durchzufiihren gehalten sind, so dass die Ricksictitnahme auf besonders
schwache Studentengruppen unmdglich wird. AuBerdem versuchen Hoch-
schulen haufiger, das Studierfihigkeitsproblem durch Nofeninflation zu it~
berdecken: Verwaltung oder Kollegium tiben auf den einzelnen Lehrenden
Druck aus, selbst schlechte Leistungen gut zu benoten.
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3. Die Auseinandersetzung mit diesem Problem bringt Lehrende leicht in eine
Zwickmuhle, Zum einen driingt die geringe Studierfihigkeit Lehrende in ei-
nen Rollenzwiespalt: Viele Lehrende fithlen sich einerseits zur Einhaltung
eines wissenschafilichen Mafistabes verpflichtet, Wenden sie diesen jedoch
an, erzeugen sie eine hohe Aussteigerquote in fhren Kursen. Mangels sozi-
aler Unterstiitzung stelten sie sich selbst in ihren Anspritchen immer wieder
infrage, oder sie filhlen sich fir korrektes Benotungsverhalten sozial be-
straft. Zum anderen steigt ihre persdnliche drbeitsunzufiiedenheit, weil sic
Studierende fordern milssen, die ihrer Meinung nach eigentlich gar nicht in
die Hochschule gehdren.

1.2 Anreizmittel

Darunter ist in Anlehnung an Porter u. a. (1975) alles zu verstehen, was eine
Organisation einem Individuum bieten kann, das dieses fiir sich persénlich niitz-
lich findet. Es ist zu unterscheiden zwischen Anreizmitteln, die pezielt vergeben
werden {(z. B. Gehalt), und solchen, die als Nebeneffekt bei der Aufgabenerledi-
gung (z. B. der soziale Kontakt bei der Arbeit) anzusehen sind. Die Erfilllung
der Anforderung kann also selbst ein Anreizmittel sein. So wird von einigen
Veranstaltern die Lehraufgabe, Studierenden schwierigen Stoff verstindlich zu
vermitteln, als anregend oder sogar als perstnliche Herausforderung einge-
schitzt. Zur Optimierung des Verhaltens ihrer Mitglieder muss die Organisation
den Einzelnen gezielt in einem mehr oder weniger hohen MaBe anregen, die
Aufgaben zu bewiltigen: Den geforderten Lehrobliegenheiten zu entsprechen,
- muss sich fiir die Lehrenden perstnlich lohnen; Belchnung muss flir gute Lehr-
feistung in Aussicht stehen.

Wichtig ist die Unterscheidung von intrinsischer Belohnung, die sich aus der
Arbeit selbst ergibt, und extrinsischer Belohnung (wie Gehalt und Status). Diese
beiden Anreizmittel sind in ihrer Beziehung untereinander-psychologisch hichst
kompliziert. Bs kommt auf das richtige Mischungsverhditnis zwischen in- und
extrinsischen Sanktionsformen an. Fiir Hochschullehrer (und wohl allgemein fiir
Mitglieder professioneller Organisationen) ist die Qualitit der eigenen Arbeit
von besonderer Bedeutung, die z. B. durch Freiraum und gute Arbeitsmittel
erheblich unterstilizt wird. Zur extrinsischen Belohnung gehort in sozialer Hin-
sicht, dass gute Lehrleistung als solche in der Hochschule wahrgenommen wird
und Anerkennung findet. Casey, Gentile und Bigger (1997) warnen davor, das
Beurteilungssystemn der Hochschule zu sehr auf externale Belohnung und Sank-
tionen auszurichten (was offenbar jedoch viele ihrer Befragten wilnschten). Da
fur die Eigenstéindigkeit der Berufstiitigkeit gerade die ,,Selbstverstirkung® ein
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wesentliches Element ist, wiirde ein vorrangig auf Fremdbelohnung ausgerich-
tetes System die berufliche Sozialisation in die falsche Richtung leiten.

Nicht zuletzt sei darauf hingewiesen, dass auch die Studierenden wirkungsvolle
Belohnung vergeben. Eine negative Sanktion stellt vor allem der Veranstal-
tungsbesuch dar, wenn die Teilnehmer nach den ersten Sitzungen wegbleiben
oder gar nicht erst kemmen {,,Abstimmung mit den Fisen®) (Viebahn 1999).

i3 Arbeitsmittel

Bei den Arbeitsmitteln handelt es sich um Material, das nicht motivierend wirkt,
aber dennoch filr die Art des individuellen Verhaltens bestimmend ist. Szemeitz-
ke (1997) hat in einer Analyse des Arbeitsplatzes von Hochschullehrern (an der
Fachhochschule Bremen) folgende Aspekte unterschieden:

Zu den infrastrukturellen Rahmenbedingungen zihlt er
- die riumliche Ausstattung (Veranstaltungsriume, Dienstzimmer, Labore),

- die Literaturversorgung in Bibliotheken (Verfiigbarkeit von Lehrbtichern
und anderen Standardwerken) sowie

- Beeintriichtigungen in Lehrveranstaltungen, Die Hélfle der Lehrenden gab
in dieser Erhebung an, sich durch zu spit kommende oder zu frith gehende
Studierende gesttrt zu fithlen, Mann kinnte diese Gegebenheit soziale Ar-
beitsbedingung nennen, die die Arbeitsdurchfithrung erschwert.

Zu den personellen Rahmenbedingungen zihlt der Verfasser die Studierenden
(Studierfshigkeit der Studienanfinger, Lembereitschaft bzw. Lerneifer aller
Studierenden), die allerdings gleichzeitig - wegen des pidagogischen Auftrages -
die zentrale Arbeitsanforderung darstellen. Neben den Studierenden ist das tech-
nische und Verwaltungspersonal eine wichtige Rahmenbedingung,

Zur Optimierung des Verhaltens ihrer Mitglieder muss die Organisation die
dufleren Voraussetzangen dafiir schaffen, dass die Anforderungen tatscichlich
erfitllbar sind. Eine reichhaltige Ausstattung der Universitatsbibliothek, gut
eingerichtete Seminarrfume und tlichtiges Hilfspersonal sind Voraussetzungen
dafiir, dass hohe Anspriiche an die Lehre eingeltst werden kdnnen. Aufierdem
wird mit einer guten Ausstattung die Freude an der Effektivitdt der eigenen
Lehrtitigkeit erhoht, und die Hochschule demonstriert, dass sie die Lehre wich-
tig nimmt. Anders formuliert: Anforderungen sowie Arbeits- und Anreizmitiel
miissen aufeinander abgestimmt sein, sollen sich nicht die Wirkungen der ein-
zelnen Steuerungselemente gegeneinander auﬂwb},er\‘:. Eine pingige Unvereinbar-
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keit besteht darin, einerseits die Aktualitiit und Internationalitit der Lehrinhalte
zu fordern, andererseits aber die Mittel der Bibliothek fiir Neuanschaffungen zu

senken.
2 - Steuerungssysteme

2.1 Das Auslesesystem

Aus Sicht der Lehrftirderung sollten vor allem Bewerber mit guter Lehrfihigkeit
eingestellt werden, die zudem gelernt haben, ihre Lehrtitigkeit positiv zu erfeben
und sich dafiir intrinsisch zu motivieren. Diese Hochschullehrer haben gute
Aussichten, nicht nur ihre eigene Unterrichtsarbeit auf hohem Niveau durchzu-
fithren, sondern auch zu einem fitr Lehre aufgeschiossenen sozialen Klima bei-
zutragen. Dieser eher praktische Anspruch steht allerdings mit dem grundstitzli-
chen Anliegen jeder Universitiit in Widerspruch, der eigenen Institution bei der
Besetzung gehobener Positionen ein besonderes Prestige zu verschaffen. Diese
Interessenlage der Hochschule kennzeichnet Moore (1992) in Bezug auf ameri-
kanische Verhdiltnisse so: Eine Hochschule, die vicle Professoren mit grofiem
Ansehen {star performers, Bess 1998} an sich bindet, erhdht nicht nur jhren
Rang, sondern steigert au’Ch\rjhre Uberlebensaussichten bei allgemein knappen
Mitteln:

- Die studentische Nachfrage nimmt zu,
- Es werden mehr Forschungsmittel eingebracht.

- Die finanzielle Unterstiltzung staatlicher und privater Geldgeber verbessert
sich,

Wenn das vorrangige Ziel der eingestellten Professoren in persdnlicher Presti-
gemaximierung besteht, greifen institutionelle und individuelie Interessen naht-
los ineinander, Je mehr jedoch das alltigliche Funktionieren einer Hochschule
von Titigkeiten abhingt, mit denen kaum hervorragendes Ansehen gewonnen
werden kann, untergriibt die Verabsolutierung dieser Strategie langfristig auch
die Existenzgrundlage der Hochschule. Andererseits entfaltet das Prestigeinte-
resse der Hochschule eine lehrfrderliche Wirkung, wenn es nicht allein auf
hervorragende Einzelpersonen ausgerichtet ist. So haben Hochschuldidaktiker
die Erfahrung gemacht, dass im Anschluss an das Spiegelranking 1989 bei der
Institutionsleitung ,,Druck und Einsicht beziiglich notwendiger hochschuldidak-
tischer Aus- und Fortbildung fiir den wissenschaftlichen Nachwuchs' (Heger
1997, 8. 213) gestiegen waren.

394



Ramsden und Martin (1996) haben australische Universititen beftagt, wie sie die
Kriterien Lehre und Forschung bei der Einstellung gewichten. Die Antworten
der Hochschulverwaltungen ergaben ein eher lehrfreundliches Bild: 53 % mein-
ten, bei Einstellungen Leistungen im Bereich von Lehre und Ferschung gleiches
Gewicht beizumessen und 22 % betonten sogar, dass eine Einstellung vorrangig
auf Grund hervorragender Leistungen im Bereich der Lehre vorgenommen wer-
den konnte, Sicherlich wird es deutliche Unterschiede zwischen den so genann-
tef Forschungs- und Lehruniversititen (USA) geben. Um den Stellenwert der
Lehrleistung im Auslesesystem zuverldssiger abzuschiitzen, wire es sinnvoll, die
gutachterlichen Stellungnahmen, auf die Berufungsausschiisse ihre Entscheidung
stiitzen, inhaltsanalytisch auszuwerten.

22 Sozialisations- und Ubungssystem

Dieses System hat dafiir zu sorgen, dass Lehrende hochschulpidagogisch quali-
fiziert und interessiert sind. Zur Kennzeichnung der vielschichtigen Veriinderun-
gen beruflicher Hochschulsozialisation ist Bourdieus Begriff des Habitus hiufi-
ger herangezogen worden (Portele und Huber 1983). Unter Lehrhabitus sind die
dispositionellen Wahrnehmungs-, Denk-, Beurteilungs- und Handlungsschemata
zu verstehen, die sich auf den Bereich der Lehre bezichen. Der Lehrhabitus
umfasst sowohl Fihigkeiten wie Einstellungen. Wiinschenswert ist ein Lehren-
der, der iiber eine gute Lehrkompetenz verfiigt, und fir den hohe Anspriiche an
die Lehre einen grofien persénlichen Wert darstellen,

Der Lehrhabitus wird durch zwei Sozialisationsmechanismen aufgebaut (Schae-
per 1997):

1. systematische Anleitung (Schulung)

2. Vertrautwerden durch schlichte Gewdhnung, ,bei dem der Lermende un-
metklich und unbewusst die Grundziige der ... Lebenskunst erwirbt” (Bowr-
diew 1993, 5. 138, zit, n. Schaeper 1997). Prireflexives Beobachtungslernen
und Lernen am Erfolg sind bei diesem Sozialisationsmechanismus von gro-
{ler Bedeutung,

Die breit angelegte Befragung von Schaeper (1997) zeigt, dass vor allem der
Gewshnungsmechanismus wirksam ist. So hatten als Moglichkeiten des Leh-
renlernens 68 % der Lehrenden Erfahrungen aus der eigenen Studienzeit und
49 % die Auswertung eigener Lehrerfahrungen genutzt, aber nur 5 % die Tedl-
nakme an hochschuldidaktischen Veranstaltungen und 20 % die Lektiire didakti-
scher oder pédagogisch-psychologischer Fachliteratur. Die geringe Rolle hoch-
schuldidaktischer Schulung als Faktor der Berufserfahrung ist bedauerlich, da

395



sie - #hnlich wie Lehrertrainings - bei einer zielgruppenangemessenen Ausrich-
tung der guten Ausprigung des Lehrhabitus sicherlich forderlich wire.

Der Stellenwert der systematischen Anleitung konnte sowohl durch eine Verbes-
serung der Angebote wic durch Lerndruck erhtht werden, Druck kann durch
¢ine Umgestaltung der Habilitation, der ja im deutschen Hochschulwesen eine
grofe Sozialisationsfunktion zukommt, geschehen; falls nimlich die ,,Lehrbe-
fugnis® nicht mehr so gut wie ausschlieBlich forschungsbezogen erteilt wiirde.
,In den letzten Jahren ist in fast allen Bundeslindern das Habilitationsverfahren
gesetzlich um die Durchfiihrung einer studiengangsbezogenen Lehrveranstaltung
erginzt worden. Damit sollte die venia legendi auch durch eine Leistung in der
Lebre untermauer! werden. (Rostocker Memorandum 1999, S. 1} Die Umset-
zungspraxis dieser komplex gemeinten Anforderung scheint sich aber in vielen
Fachbereichen auf das Abhalten eines Lehrvortrages zu begrenzen; das regt
kaum zur Nutzung der breit angelegten Programme zur Qualifizierung in der
Lehre (Webler 1997} an, wie sie in den letzten Jahren (z. B. in Braunschweig)
eingefithrt worden sind.

Anleitungsangebote bestehen zum einen in der individuellen Begleitung. Diese
findet im Menforensystem statt, dem sich insofern Anknitpfungspunkte an die
bestehende Praxis bieten, da nach der Erhebung von Schaeper (1997) 29 % bzw.
34 % der Befragten die Orientierung an Lehrpraktiken anderer und didaktische
Diskussionen mit Kollegen als wichtige Méglichkeiten des Lehrenlernens ge-
nutzt hatten. Eine andere Form individueller Forderung ist die lefirbegleitende
Beratung (Heger 1997). Yhr fir den einzelnen Lehrenden spirbarer Gewinn
ergibt sich daraus, dass sie unmittelbar an der Alltagsarbeit ansetzt: Im An-
schluss an die einzelne Sitzung sprechen der hochschuldidaktische Berater und
studentische Teilnehmer mit dem Veranstalter den Verlauf z. B. der Vorlesung
in allen Einzelheiten durch und entwickeln Verbesserungsvorschldge. Zum ande-
ren bestehen Anleitungsangebote in allgemeinen Fortbildungsprogrammen,
welche in den letzten Jahren vielfach an Hochschulen im westeuropiischen
Bereich eingerichtet worden sind {vor allem in GroBbritannien, den Niederlan-
den und den skandinavischen Lindern). In Deutschland werden diese Angebote
wesentlich von den 17 hochschuldidaktischen Einrichtungen getragen (Rosto-
cker Memorandum 1999). In der Erhebung von Ramsden und Martin (1996) an
allen australischen Universitdten ergaben die Antworten der Hochschulver-
waltungen ein sehr giinstiges Bild: 88 % boten Werkstattseminare und andere
Veranstaltungen zum Thema Unterricht und Lernen an, und 50 % ermdglichten,
eine formelle Qualifikation fir Hochschullehre zu erwerben,
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Fiir den Fortbildungsbereich ist nicht nur wichtig, dass notwendige Ubungsan-
gebote zur Verfilgung stehen, sondern auch, dass diese so ausgerichtet sind, dass
die Bereitschaft der Hochschullehrer, sic anzunehmen, vorhanden ist. Den (gele-
gentlich) geringen Uberzeugungsgrad von Angeboten legen Befunde von Young
und Kline (1996} nahe. Sie fanden eine negative Korrelation zwischen der Tat-
sache, dass ein Hochschullehrer an einem hochschuldidaktischen Fortbildungs-
seminar der Universitit schon teilgenommen hatte und seiner Bereitschaft, das
kiinftig zu tun. Die Lehrenden mit Kurserfahrung waren offenbar sehr unzufrie-
den mit ihrem Lernerfolg gewesen. Auch in der Erhebung von Schaeper (1997)
beurteilten Lehrende die hochschuldidaktischen Veranstaltungen, die sie besucht
hatten, als wenig brauchbar, ,da sie zu wenig auf die Besonderheiten der Dis-
ziplinen und verschiedene Veranstaltungstypen zugeschnitten sind.* (8. 2700

2.3 Mess- und Kontrollsystem

Ein gutes Mess- und Kontrollsystem zeichnet sich durch Giiltigkeit, Durch-
schaubarkeit fiir die Betroffenen und soziale Akzeptanz in der Hochschule aus.
Das Kontrollsystem hat gute Lehre zu definieren und angemessene diagnostische
Verfahren anzuwenden. Ein Hauptproblem fiir die angemessene Gewichtung
von Lehre besteht offenbar in ihrer schwierigen Nachweisbarkeit. ,,Good re-
search work can be reliably identified and is suitably rewarded; good teaching is
supposed to be harder to detect and goes unrecognised”. (Ramsden und Martin
1996, 8. 300) Ein Grund fur diese Schwierigkeit liegt darin, so Casey w a.
(1997}, dass Lehre sehr komplex ist und dass sie - auch wenn es allgemeine
Richtlinien fiir gute Lehre gibt - von verschiedenartiger (z. B. Lehrstile), aber
gleich hoher Qualitit sein kann. Viele der von Young und Kline (1996) befragten
Hochschullehrer beméngelten an der bestehenden Beurteilungspraxis, dass sie
nicht di¢ grofie Bandbreite der Lehrleistung einschliefe und zu wenig die Viel-
falt von Léhrtﬁtigkeiten beriicksichtige. Eine wesentliche Aufgabe der Kriterien-
festsetzung besteht also darin, nicht nur klare Gesichtspunkte zu finden, sondern
auch solche, die Verschiedenartigkeit einbeziehen. So befiirworten auch Rams-
den und Martin (1996) (in Ubereinstimmung mit der Meinung des von ihnen
befragten Lehrktrpers) die Verwendung von mehreren Verfahren, zu denen
neben der Studentenrtickmeldung peer review, Vorgesetztenbeurteilung und
Selbstbeurteilung gehtren.' Es ist das Fithren einer Lehrakte zu empfehlen, in
der Belege verschiedenster Art (auch formelle Nachweise iiber die erfolgreiche

' Allerdings ergab die Erhebung von Ramsden und Martin (1996) an aflen australischen Univer-

sitdten, dass bei mehr als der Halfte der Hochschulen studentische Ruckmeldungen als einzige
Informationsquelle zum Nachweis guter Lehre benutzt wurden.
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Teilnahme an LehrqualifikationsmaBnahmen) tiber einen lingeren Zeitraum
gesammelt werden. Vielfiltige objektive Belege der Lehrqualifikation kiinnen
der Forschungsleistung mit Gewicht gegentiber gestellt werden.

fine Lehrbewertung kann unter ganz verschiedenen Zwecksefzungen vorge-
nommen werden. In Frage kommt die Verwertung durch

- den Lehrenden selbst, Die individuelle Nutzung im Sinne von formativer
Evaluation kann Grundlage fir das Uberdenken der eigenen Lehre oder
Anstol zur Teilnahme an einer Fortbildung sein; )

- die Hochschule. Bei der institutionellen Nutzung im Sinne von suminati-
ver Evaluation gehen die Befunde in Personalbeurteilung und -
entscheidung (wie Befdrderung) ein;

- die Studierenden (fiir die Veranstaltungsauswahl).

Die Befragung der Hochschulverwaltungen aller australischen Universititen
(Ramsden wnd Martin 1996) ergab ein hohes MaB an institutioneller Nutzung:

Jeweils die Hilfte der Hochschulen hatte Kriterien zum Nachweis von
Grundfihigkeiten oder iberragenden Kompetenzen im Bereich der Lehre
entwickelt.

. Ftwa 40 % forderten von Fachbereichen Berichte tiber den Erfolg von MaB-
nahmen zur Verbesserung der Lehre und zur Anerkennung von guter Lehre,

Bei der Lehrbewertung spielt in den USA die regelmiBige Veranstaltungsbeur-
teilung eine grofie Rolle. ,Student ratings of instruction can be found in some
form or another at most American colleges and universities” (Schmelkin, Spen-
cer und Gellman 1997, 8. 575). Viele Untersuchungen belegen die grundsétz-
liche psychometrische Zuverldssigkeit und Gultigkeit dieses Verfahrens. Ver-
nachldssigt ist jedoch die Frage, wie die Ergebnisse der Veranstal-
tungsbeurteilung von den Lehrenden aufgenommen und wie sie in der Hoch-
schule genutzt werden.

Schmelkin u. a. (1997) erfragten die Einstellung zur Veranstaltungsbeurteilung
bei 420 Lehrenden eines US-amerikanischen College, in dem zu Semesterende
regelmiBig ein offizieller Fragebogen angewendet wurde. Im Gegensatz zur
ablehnenden Maltung, die aus vielen anektdotischen Berichten hervorgeht, er-
wies sich die Einstellung der iberwiegenden Mehrheit der Befragten als positiv.
Die grundsetzliche Brauchbarkeit (z. B. in Bezug auf die studentische Urteilsfi-
higkeit und die an der Hochschule iibliche Art der Durchfithrung} wurde itber-
wiegend bejaht. Kritischer war die Haltung der Befragten gegenitber der Ver-
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wertung der Evaluationsbefunde durch die Verwaltung. Binerseits sahen sich
viele Lehrende gehalten, ihre Befragungsbefunde bei der jihrlichen perstnlichen
Begutachtung (vor allem aber bei Personalentscheidungen) vorzulegen, und die
Lehrenden hatten auch die Erfahrung gemacht, dass diese Unterlagen in erhebli-
chem Mafe in Anstellungs- und Beforderungsbeschitisse der Hochschule eingin-
gen. Andererseits mussten sie feststellen, dass die 4r¢ der Nutzung anscheinend
fragwiirdig ist. ,,A majority of our respondents maintained that perscnal recom-
mendations often relied on one or two items and that comparisons among faculty
were frequently made.” (S 590) Von vielen anekdotischen Eindriicken, die sich
auf die mangelhafte Interpretation von Fragebogendaten durch die Verwaltung
bezichen, berichten Ramsden und Martin (1996).

Auch bei den Lehrenden ist die Nutzung der Fragebogenbefunde problematisch.
Untersuchungen zeigen (Ramsden und Martin 1996}, dass die Veranstaltungs-
ritckmeldung vor allem dann zu einer Unterrichtsverbesserung fiihrt, wenn der
Lehrende beim Verstehen von einem berufsmiBigen Unterrichisberater (tea-
ching consultant) unterstiitzt wird. Das kbnnte auch ein Aufgabenfeld des ,,lehr-
begleitenden Beraters™ sein,

Bei lingerfristiger Lehrbeurteilung ist unerlisslich, dass ihr Sinn immer wieder
neu reflektiert wird. Casey u. a. (1997) verweisen auf die Erfahrung in den USA,
Grofibritannien und Australien, ,that appraisal schemes can degenerate into
worthless routines and rituals, particuarly when adequate time, training and
budgeting for follow-up actions are not associated with such programs.* (S. 465)

24 Das Beurteflungs- und Belohnungssystem

An demonstrativer Wertschétzung von besonderen Leistungen in der Lehre
scheint es in letzter Zeit nicht zu fehlen. In der Erhebung von Ramsden und
Martin (1996) an allen australischen Universitdten ergaben die Antworten der
Hochschulverwaltungen zu ihrer eigenen Institution folgendes Bild:

- 78 % vergaben Preise fur hervorragende Lehre.

- 81 % meinten, bei Beforderungen den Leistungen in Lehre und For-
schung gleiches Gewicht beizumesset.

- 51 % stellten fest, dass eine Beftrderung auch vorrangig auf Grund von
hervorragender Lehre vorgenommen werden kénnte.

Viele Hochschullehrerbefragungen (z. B. Young und Kline 1996) zeigen jedoch,
dass die Mehrheit der Lehrenden das (extrinsische) Belohnungssystem der
Hochschule fitr die Lehre als unangemessen betrachtet, und zwar insbesondere
in Bezug auf die inneruniversitdre Beforderung, die ja das wesentliche Beloh-
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nungsmittel der Hochschule darstellt. Schon aus den 4lteren Untersuchungen
von Halsey und Trow (1971); zit. n. Moses 1986 (reprisentativ fiir Grofbritan-
nien) und von Moses (1986} (an der Universitit Queensland in Australien) geht
hervor, dass die grofite Zahl der Lehrenden die Bedeutung der Lehrqualittit bei
Befbrderungsentscheidungen als gering einschitzte und es angemessener finde,
wenn ihr kiinftig ein deutlich groBeres Gewicht zugestanden wiirde. Diese For-
derung vertraten Hochschullehrer auf allen Statusstufen (sogar jene, die sich
selbst als vorrangig forschungsorientiert einordneten), vor allem aber iL.ehrende
auf den unteren Statusebenen (fecturers on probation, lecturers on contract und
senior tutors), von denen sich viele wihrend des Semesters fast ausschliellich
mit der Lehre befassten und die - wie hiufig geullert wurde - die vielen Jahre
ihrer gewissenhaften Lehrtétigkeit anerkannt wissen wollten,

Als problematisch erweist sich auch die Art und Weise, wie Leistung in der
Hochschule Anerkennung findet. Nicht selten ist ein widerspriichliches Verhiilt-
nis zwischen der dffentlichen Wahrnehmung besonderer Lehrleistungen und der
Beurteilung der alltiglichen Arbeit anzutreffen. Die Vergabe von Preisen wird
von Hochschullehrern hiufiger als isolierter symbolischer Akt angesehen, der
getrennt vom Lehralltag vollzogen wird. Lehrende berichten (Ramsden und
Martin 1996), zunichst eine Auszeichnung fitlr hervorragende Lehre erhalten,
aber spiter von einem Beforderungsausschuss ,,mangelhafie Lehre™ bescheinigt
bekommen zu haben. Ein anderer Schwachpunkt liegt in der Anwendung eines
undifferenzierten BeurteilungsmaBstabes, so dass deutliche Unterschiede in der
alltdglichen Lehrleistung nicht wahrgenommen werden. Mancher Lehrkérper
unterscheidet nur zwischen schlechfer und normaler Lebrleistung der Kollegen;
weitere Unterschiede zihlen nicht, Andere Kollegien nehmen auch im akzep-
tablen Bereich Leistungsabweichungen wahr, die sie entsprechend abgestuft
anerkennen. In diesem Sinne stellten Young und Kline ¢(1996) deutliche Abwei-
chungen zwischen zwei Fédchern einer kanadischen Universitdt fest: Bei den
Betriebswirten wurde nicht nur allgemein grofer Wert auf die Lehre gelegt,
sondern es wurden auch Leistungsunterschiede auf allen Qualititsstufen berdick-
sichtigt, Im Gegensatz dazu galt bei den Sozialwissenschafilern der Grundsatz:
Wenn ein Lehrender ein gewisses MaB an Lebrleistung erbringt, spiclt eine zu-
siitzliche Verbesserung keine Rolle. So niltzt es einem Lehrenden dieses Fachbe-
reichs zwar, sich um dieses Mindestmaf} an Lehrqualitét zu bemtihen; mit wei-
terreichender Aktivitit gewinnt er aber seitens der Hochschule nichts an zus#tz-
licher Anerkennung. Diesem unterschiedlich differenzierten Beurteilungsmal
entsprechend zeigten sich auch die Hochschullehrer der Betriebswirtschaft weit
mehr von der angemessenen Belohnung der Lehrleistung in ihrem Fachbereich
tiberzeugt als die Sozialwissenschaftler.
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2.5 Vorgesetztenverhalten

Auf Grund der flachen Hierarchie im wissenschafilichen Teil der Hochschule
spielt Vorgesetzienverhalten in diesem Organisationsbereich eine vergleichswei-
se geringe Rolle. Zumindest fiir deutsche Universititen gilt: ,,Dekane und Rekto-
ren besitzen nur geringe Weisungsbefugnisse gegentiber den Professoren ihres
Fachbereichs bzw. ihrer Hochschule.” (Schimank 1999, 5. 11). Dennoch ist die
Art der Filhrung - sicherlich auch statusabhéingig - nicht bedeutungslos. So fan-
den Locke w. a. (1984) einen deutlichen Zusammenhang zwischen Vorgesetzten-
verhalten (chair) und Arbeitszufriedenheit. Besonders zufrieden waren Lehren-
de, deren Dekan (Institutsleiter) sich dem Einzelnen gegentiber offen informie-
rend, arbeitsmiiflig unterstittzend und gerecht in den Personalentscheidungen
verhielt. In dem MabBe, wie in der Hochschule Hierarchisierung und Birokrati-
sierung weiter Einzug halten, wird die Vorgesetztenrolle an Bedeutung zunch-
men,

Aus Sicht seines Kollegenkreises sollte der Dekan zur Lehrfirderung eher durch
eine positive Gestaltung des eigensténdigen Freiraums der Lehrenden titig wer-
den als durch direktive MaBnahmen, Das l4sst sich aus dem Tenor der Erhebung
von Ramsden und Martin (1996) entnehmen, die australischen Hochschullehrern
eine Zusammenstellung von 41 Verfahren zur Verbesserung der Lehrqualitit mit
der Bitte vorlegten, die Wirksamkeit dieser MaBnahmen einzuschitzen. Zu den
besonders stark beflirworteten Vorgehensweisen gehbrten (neben der Gleichbe-
handlung der Lehre mit der Forschung hinsichtlich Beforderung und Mittelver-
gabe):

Hindernisse (wie starke Arbeitsbelastung) aus dem Wege riumen, damit
Lehre Spafl macht (83 % Zustimmung),

- eine Arbeitsumwelt schaffen, in der Lehrende eine intrinsische Befriedigung
aus der Lehre ziehen ktinnen (77 % Zustimmung) und

einen zeitlichen Freiraum schaffen, um Lehrinnovationen zu entwickeln und
einzufithren (74 % Zustimmung).

Zu den schwach befiirworteten Vorgehensweisen bei schiechter Lehrleistung
gehtrten Mainahmen, welche die akademische Autonomie verringern wie diszi-
plinarische Bestrafung (12 % Zustimmung) und Verweigerung der jihrlichen
Gehaltssteigerung (36 % Zustimmung). Bei guter Lehrleistung wurden Techni-
ken cher abgelehnt, die mehr symbolische als praktische Effekie haben, wie die
Hervorhebung guter Lehrleistung in einer Feierstunde (30 % Zustimmung),
Deutlich wird, dass die Lehrenden den Kern der Lehrbereitschaft in der intrinsi-
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schen Lehrmotivation sehen, und dass es ihrer Meinung nach darauf ankommt,
ein Lehrmilieu zu schaf‘fen, in dem sich dieses Interesse an der Arbeit selbst
entfalten kann. In diesem Sinne fassen die Autoren die Hauptaussage ihrer Be-
funde zusammen: ,, They underline the need for attention to the environment in
which teaching occurs, affirm the questionable value of isolated symbolic pro-
cesses, and suggest that the most effective strategies may be those that harmoni-
se with existing academic culture rather than those that present a requirement to
embrace a different model®. (S. 303} .

i Schlussfolgerungen

Die organisationspsychologische Analyse legt das Schwergewicht auf die Kom-
plexitiit sozialer Steuerungsprozesse in der Institution. Zum Abschluss soll diese
in ihrer Bedeutung filr Lehrforderungsmafnahmen in Form von zwei zentralen
Schlussfolgerungen herausgestellt werden. )

1 Verbindungen zwischen individueller und sozialer Organisations-
ebene

Eine erste wichtige Folgerung besteht darin, dass die beiden Bezichungsebenen
der Organisation, Individuum und soziale Struktur, bei Innovationen zu beriick-
sichtigen sind.

1. Auf der individuellen Ebene-kommt es darauf an, dass die Organisations-
struktur der Hochschule den einzelnen Wissenschaftler in seiner Rolle als
Lehrender stirkt. Die ,,organisationsschwache Expertenorganisation® Hoch-
schule ist auf das perstnliche Engagement Einzelner angewiesen. Die Aus-
prigung des Lehrhabitus geschieht in doppelter Weise: Zum einen sollten
bei der Besetzung von Dauerstellen Bewerber ausgew#hlt werden, die schon
iiber einen positiv gefestigten Lehrhabitus verfilgen (Auslesesystem). Zum
anderen ist die Entwicklung des Lehrhabitus junger Wissenschafiler in der
Hochschule gezielt durch Fortbildung und Mentorenbetreuung zu fordern
(Sozialisationssystem).

2. Die zentrale Forderung fir die soziale Ebene ist die Herstellung eines sozi-
alen Klimas, in dem Lehre als eine wichtige Aufgabe angesehen und gute
Lehrleistung wahrgenommen und geschéitzt wird, Unter diesen Bedingun-
gen kann ein positiver Lehrhabitus nicht nur leichter aufgebaut werden,
sondern auch im Alltagsverhalten zur Geltung kommen,
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3. SchlieBlich ist die stimmige Verbindung von individueller und sozialer Ebe-
ne sicherzustellen. So darf die Erzeugung cines lehrezugewandten sozialen
Klimas (etwa durch die Vergabe von Preisen zur Hervorhebung innovativer
Lehre) nicht vom Lehralitag abgehoben sein, sondern muss sowoh! mit gu-
ter Lehrausstattung und personaler Unterstitzung im Alltag als auch tnit an-
gemessener individueller Kontrolle, Beurteilung und Anerkennung der
Lehrleistung Hand in Hand gehen,

2 Beriicksichtigung systemiibergreifender Zusammenhiinge

Eine zweite wichtige Folgerung besteht darin, dass die Steuerungssysteme in
ihren Wechselwirkungen untereinander zu berlicksichtigen sind. Abbildung 2
veranschauiicht die Interaktionen,

Abb, 2: Wechselwirkung der Steuerungssysteme

p Be-

urteilungs- Belohnung

> MeB-und »{ System »

Kontrollsystem
individuelle -extrinsisch
Lehr-

thtigkeit Y -instrinsisch

> Fortbildungssystem ]

Dic Abbildung zeigt folgende Systemverknilpfungen:

Lehridtigheit sollte sowohl zu unmittelbar intrinsischer als auch {iiber angemeséenc Kon-
trolle und Beurteilung) zu extrinsischer Belohnung fithren, indem sich der Lehrerfolg in
Beurteilungen widerspicgelt.

Fortbildung sollte zu einem Lehrfortschritt fithren, den der Lehrende spiter in seiner
Arbeit unmittelbar belohnend erlebt, der aber auch von der Hochschule anerkannt wird.
Beurteilungen kbnnen auch einfach informatorischen Einfluss (im Sinne sachlicher
Ritckmeldung) auf das Lehrverhalten ausiiben.
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Schlieflich wird deutlich, dass bei aller Bedeutung der Organisationsstruktur Raum fitr
Selbststenerung derart bestehen muss, dass der Lehrende eigenstéindig seine Fortbildung
betreibt und sich fortbildungsunabhéngig selbst verstirkt, Denn gerade die Hochschule ist
eine Organisation, die von ihrer Struktur (Forschung) her mit geringer &uflerer Lenkung
funktionieren muss.

Wesentliche Wirkungszusammenhi#nge lassen sich in drei Thesen aufzeigen:

1. Das Auslesesystem stelit die Grundiage firr den Erfolg der ttbrigen Systeme
dar. Mit der Berufing angeschener Forscher stellt die Hochschule oft Mit-
arbeiter (freie Kosmopoliten, Enders 1999) ein, die eng in ein Forschungs-
netzwerk eingebunden sind, eine forschungsorientierte Berufsperspektive
ausgebildet haben und sich Bestiitigung wesentlich durch Erfolgserlebnisse
bei ihren AuBenkontakten holen. Unter solchen Umstiinden stoBen lehrun-
terstitzende Mafnahmen der Hochschule (wie sozialer Druck und Fortbil-
dungsangebote) ins Leere.

2. Das hochschulinterne Fortbildungsangebot (Sozialisations- und Ubungs-
systent) muss an das Mess- und Kontrollsystem sowie an das Bewrteilungs-
und Belohnungssystem angebunden sein, damit es von den Lehrenden an-
genommen wird:

. Fine FortbildungsmaBnahme sollte Lehrende am Ende auch perstnlich
davon iiberzeugen, dass sie ihre Lehrfihigkeit verbessert haben (intrinsische
Belohnung).

- Verbesserte Lehrleistungen miissen bei Studierenden und Kollegen Aner-
kennung (soziales Klima) und bei Personalentscheidungen Beriicksichti-
gung finden (extrinsische Belohnung).

Eine komplizierte Bezichung zwischen Beurteilungssystem und Ubungs-

_ system legt eine Erhebung von Young und Kline (1996) nahe. Die Verfasse-
rinnen fanden entgegengesetzte Zusammenhdnge zwischen der vom Leh-
renden wahrgenommenen positiven Veranstaltungsbeurteilung durch die
Teilnehmer und seiner Bereitschaft, seine Lehrfihigkeit durch die Teilnah-
me an einem hochschuldidaktischen Fortbildungsseminar der Universitit zu
vervollkommnen. Fiir die Sozialwissenschafiler galt: je negativer das Urteil,
desto grofler die Bereitschafl. Bei den Betriebswirten war es umgekehtt: je
positiver die Ritickmeldung, desto grifer die Bereitschaft. Die Verfasserin-
nen fithren diese Tendenzabweichungen auf das unterschiedliche soziale
Bewertungssystem in Fach zuriick.
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3. Die Wirkung umfangreicher Mess- und Kontrollsysteme verpuffi, wenn die
Nutzung der Ergebnisse unzureichend ist. Fiir die Verarbeitung von Resul-
taten im Sinne formativer Evaluation solite den Lehrenden beraterische
Unterstiitzung zur Verfilgung stehen (Sozialisations- und Ubungssystem).
Zentrale Evaluationsbefunde im Sinne summativer Evaluation sollten - un-
ter der Bedingung eines ausgepriigten Beurteilungssystems - in die dienstli-
che Beurteilung eingehen, an die auch Sanktionen geknilpfi sind, oder zu-
mindest mit entsprechender allgemeiner sozialer Anerkennung verbunden
sein.

Als letztes Fazit bleibt festzuhalten, dass man grundsétzlich jede organisatori-
sche Mafinahme zur Verbesserung der Lehre (in Bereichen wie Evaluation, Be-
forderung, Besoldung u. 4.) vor dem Hintergrund eines komplexen Systemge-
schehens anlegen und in ihrer Wirkung abschétzen sollte - will man einigerma-
Ben sicherstellen, dass die Intervention nicht mehr Unheil anrichtet, als dass sie
dem Fortschritt in der Lehre dient.
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