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Motivation 

Governance – „alle Formen und Mechanismen der 
Koordinierung zwischen mehr oder weniger autonomen 
Akteuren, deren Handlungen interdependent sind, sich 
also wechselseitig beeinträchtigen oder unterstützen 
können.“ (Benz et al. 2007) 

 Gute Rahmenbedingungen für Forschung und Lehre 

 Vielfältige Anforderungen, nicht nur an Leistungen in den 
Kernaufgaben, sondern auch in der Art und Weise der Koordination 

 Rückwirkung auf Leistungsfähigkeit 
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Governance von Hochschule und 
Wissenschaft 

Kollegiale Governance und hierarchische Steuerung als 
Modell der 70er/80er Jahre 

 Hochschulen als kollegiale Organisationen (Musselin, 2021) 

 Konsens als zentrales Merkmal 

 Legitime Macht basiert auf Kompetenz 

 Leitung wird gewählt (Dekane, Rektoren) 

 Akademische Freiheit garantiert Selbstbestimmung 

 Gemeinschaft basierend auf denselben Werten  

 Hierarchische Steuerung / Bürokratie 

 Steuerung durch ministerielle Entscheidungen, Verordnungen, 
LHG, HRG 

 Grundbudget 
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Governance von Hochschule und 
Wissenschaft 

New Public Management 

 Allgemeine Verwaltungsreform der letzten Jahrzehnte zur 
Erhöhung von Effizienz, Leistungsfähigkeit und Rechenschaft 
(Broucker et al. 2015) 

Merkmale der New Public Management-Reform in Hochschulen 
(Ferlie et al., 2008; Marginson, 2009; Hénard & Mitterle, 2009; Bleiklie & 
Michelsen, 2013) 

 Zunehmender Wettbewerb auf allen Ebenen mit (Quasi-) 
Märkten 

 Engere budgetäre Rahmen, leistungsorientierte Mittelvergabe 

 Betonung von Performanz und Leistungsevaluation 

 Konzentrationsprozesse und stärkere vertikale Differenzierung 

 Institutionelle Governance - Management ersetzt teilweise 
kollegiale Governance 

 4 IHF 19.10.2021| Wertebasierte Governance 



Governance von Hochschule und 
Wissenschaft 

Kritik an NPM in Hochschule (Broucker et al., 2015) 

 Ökonomische Logik passt nicht zu Bildung 

 Bildung ist ein „public good“, das sich durch Nicht-Rivalität und 
Nicht-Ausschließbarkeit auszeichnet (Giroux 2010) 

 Elemente kollegialer Governance bestehen fort 

 Performanzmessung wird als administrative Bürde 
bewertet 

 Keine höhere Autonomie der Hochschulen 

 Qualitätssicherung als Regulierung 

 Wirkung von NPM auf Effizienz von Hochschulen ist 
nicht belegt 
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Post-New Public Management 
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Post-New Public Management  
(Broucker et al. 2017) 

1. Fortentwicklung von NPM 

 New Managerialism: Betonung von Effektivität und Effizienz, 
Qualitätssicherung, Rechenschaftspflicht, Dezentralisierung 

 Academic Capitalism: Bildung als kommerzielles Unternehmen, 
Studierende als Konsumenten 

2. Interne Ansätze 

 Shared Governance: Bedeutung interner Zusammenarbeit 
zwischen Administration und anderen Gruppen 

 Flexible Governance: Komplexität erfordert eine „lernende 
Organisation“ mit flexibler Governance 
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Post-New Public Management  
(Broucker et al. 2017) 

3. Bedeutung von Stakeholdern  

 Network Governance (Bleiklie et al., 2011):  

 neben Staat weitere interdependente Akteure 

 horizontale Koordination 

 indirekte staatliche Steuerung 

 integrierte Kultur: Innovation und interne Kooperation 

 externe Konkurrenz, differenzierte Struktur, horizontale 
Kommunikation und Kooperation 

 vernetzte Marktbeziehungen mit externen Akteure 

 New Public Governance (Bao et al., 2021):  

 Der öffentliche Sektor, Dienstleistungen und Politik sind durch Werte 
gesteuert.  

 Die Vereinbarungen müssen durch eine Vielzahl von Stakeholdern 
getragen werden.  

 Politik und die Herstellung von öffentlichen Gütern erfolgt in Co-
Produktion. 
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Post-New Public Management  

3. Bedeutung von Stakeholdern  

 Public Value (Broucker et al. 2017) 

 Normative Grundlagen von Politik; Beitrag des öffentlichen Sektors 
zum gesellschaftlichen Wohlbefinden, nachhaltig, legitim 

 In der Hochschule: nicht nur Performanz, sondern auch die 
Forderungen der Stakeholder im Netzwerk nach Schaffung 
öffentlicher Werte und Vertrauen zu beachten. 

 Rahmung der Hochschulpolitik durch größeren gesellschaftlichen und 
ökonomischen Kontext 
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Folgerungen 
 

 Sehr abstrakte Diskussion der Bedeutung von Werten für 
Hochschulen in den Post-NPM Ansätzen 

 Werte spielen eine Rolle auch in der Art und Weise, wie 
Entscheidungen getroffen werden. Ein differenzierterer Blick ist 
erforderlich: „wertebasierte Governance“ 
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Überlagerung der Governance-Modelle 

Die Zusammenstellung der Ansätze zeigt, dass in der 
Realität keine „reinen“ Modelle existieren, sondern sich 
vielfältige Handlungslogiken und -muster  sowie ihre 
jeweiligen Rationalitäten überlagern. 
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Profession, Kollegialität, Gemeinschaft 
Kompetenz, Originalität 



Governance-Modi 
Wissenschaftsrat (2018) 
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Gesellschaftliche Werte in der 
Hochschulgovernance 

 Gesellschaftliche Werte – über die grundlegenden 
Werte von Wissenschaft, wie Wissenschaftsfreiheit, 
Wahrheit … hinausgehend – erhalten zunehmende 
Bedeutung. 

Beispiele 

 Gerechtigkeit 

 Gleichstellung 

 Work-Life-Balance 

 Umweltschutz 

 Nachhaltigkeit 

 … 

 

 Zielkonflikte 
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Beispiel: UN Sustainability Goals 
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Mechanismen und Maßnahmen der 
wertebasierten Governance 
 Explizite Formulierung in Mission Statements 

 Etablierung von Beauftragten ausgestattet mit Stimme und 
Stimm- oder Vetorecht in Entscheidungsprozessen 

 Etablierung von spezifischen Berichten/Monitoring 

 Bildung organisationsübergreifender Netzwerke für 
Erfahrungsaustausch, Missionierung und Lobbying 

 Freiwillige Selbstverpflichtungen, z.B. Unterzeichnung einer 
Charta 

 Verhängung von Sanktionen bei Missachtung (z.B. Gute 
wissenschaftliche Praxis) 

 (nicht-hierarchische) Steuerungsgruppen, partizipative 
Diskussionsprozesse 

 Audits 

 Gütesiegel 

 Berücksichtigung in der Forschungsagenda 

 15 IHF 19.10.2021| Wertebasierte Governance 



Wertebasierte Governance und andere 
Koordinationsmodi 
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New Public 
Management 

Hierarchische 
Steuerung 

Wertebasierte 
Governance 

Kollegiale 
Governance 

Fortentwicklung des Modell des Wissenschaftsrats (2018) 



Beispiel für wertebasierte Governance: 
Gleichstellung und Diversity in der DFG  

 Umsetzung von Gleichstellung 

 Satzung der DFG seit 2002 

 Forschungsorientierte Gleichstellungsstandards seit 2008 

 Selbstverpflichtung in der Mitgliederversammlung 2017 

 Berichte zu thematischen Schwerpunkten (Frauenanteil in Postdoc-
Phase und Umgang der Hochschulen mit Diversität als Themen für den 
nächsten Bericht 2022 vorgesehen) 

 Kodex „Leitlinien zur Sicherung guter wissenschaftlicher Praxis“ 

 Zielwerte zur Beteiligung von Frauen in Gremien und 
Begutachtungen  

 Chancengleichheits-Monitoring (Förderprogramme) 

 Maßnahmen in den Förderverfahren (Finanzierung) 
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Beispiel für wertebasierte Governance: 
Gleichstellung und Diversity in der DFG  

 Förderung von Vielfältigkeit 

 Bisher: Öffentlichkeitsarbeit, Vernetzung mit anderen Akteuren, 
Berücksichtigung im Förderhandeln, Nachteilsausgleich im Einzelfall 

 Zu berücksichtigende Dimensionen 

 Unzulässige außerwissenschaftliche Kriterien (gemäß AGG): Geschlecht, 
Alter, Gesundheitszustand (Behinderung/chron. Erkrankung), ethnische 
Herkunft, sexuelle Orientierung, Religion, Weltanschauung 

 Wechselwirkungen der Merkmale sollen berücksichtigt werden. 

 Migrationshintergrund, Flucht/Asyl/Vertreibung von Forschenden, soziale 
Herkunft, ökonomische Situation 

 Entwicklung eines Qualitativen Diversitätskonzepts 

 Gesprächsrunden von Nov. 2020 bis Nov. 2021 zu verschiedenen Themen 
sowie mit Hochschulleitungen und Gremienmitgliedern 

 Erarbeitung des Diversitätskonzepts, das in der DFG-Jahresversammlung 
2022 vorgelegt wird 
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Beispiel für wertebasierte Governance: 
Gleichstellung und Diversity in der EU 

 Maßnahmen und Anforderungen von 
Forschungsförderorganisationen: Horizon Europe 

 Für Horizon Europe Anträge ist ab 2022 die Vorlage eines Gender 
Equality Plan (GEP) Voraussetzung 

 Formales Dokument auf der Website des Instituts 

 Bereitstellung von Ressourcen zur Implementierung 

 Jährliches Monitoring der Merkmale des Personals 

 Trainings von Beschäftigten und Entscheidungsträgern 

 Themen: Work-Life Balance, Organisationskultur, Frauen auf 
Führungsebene, Rekrutierung und Karriereförderung, Gender als 
Forschungsthema, Maßnahmen gegen geschlechterbasierte Gewalt 

 Ausschreibungen und Förderlinien für Gender Studies und 
Intersectional Research 

 Integration der Gender Dimension in allen Forschungsvorhaben 

 Genderbalancierte Zusammensetzung von Gutachter*innengremien 

 Flagship measures, Förderung von Start-ups von Frauen 
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Reflexion: Governance-Mechanismen 

 Einwirkung von organisations-
externen Akteuren 

 Selbststeuerungsmodell 

 Selbstverpflichtungen 

 Ist-Analyse/Monitoring 

 Strategiedialog 

 Maßnahmen und Implementierung 

 Follow-up … 
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Kick-off bzw. 
Follow-up 

IST-Analyse 

Strategie-
dialog 

Maßnahmen-
entwicklung 

Implemen-
tierung der 

Maßnahmen 

 Zugrundeliegende gesellschaftliche Wertorientierung wird 
vorausgesetzt. 

 Netzwerke als Stakeholder, z.B. Netzwerk GenderConsulting in 
Forschungsverbünden, Bundeskonferenz der Frauen- und 
Gleichstellungsbeauftragten an Hochschulen, Netzwerk Diversity 
an Hochschulen 
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Diskussion 

 Wertebasierte Governance thematisiert den 
gesellschaftlichen Einfluss auf Hochschule und 
Wissenschaft 

 Sowohl innerorganisatorische Mechanismen und Maßnahmen als 
auch 

 Organisationsübergreifende Wechselwirkungen und 
Mechanismen  („Netzwerke“) sollten untersucht werden 

 Werden die Ziele und Werte tatsächlich umgesetzt? Welche 
unerwarteten Wirkungen gibt es? Gibt es einen Trade-off oder 
verstärken sich intendierte Effekte verschiedener Zielsysteme? 

 Gesellschaftliche Bedeutung von Hochschulen für 
soziale Organisation von Gesellschaften, aber auch zur 
Fortentwicklung gesellschaftlicher Werte 
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