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die Eltern 1974 als Kinder aus der Türkei in die Bundesrepublik
gekommen, will zur Polizei. Die Türkei ist inzwischen Mitglied der

Songül beginnt ihr Studium an einer internen Fachhochschule in
Mittelhessen, weil heimatnah gelegen. Sie belegt im ersten Seme-
ster – es ist ein Wintersemester – aus dem Fachmodul Recht das
Mikro-Modul „Europäisches Polizei- und Verwaltungsrecht“ (nationa-
les Polizei- und Verwaltungsrecht gibt es nicht mehr) sowie aus dem
Fachmodul „Soziale/interkulturelle Kompetenz“ das Mikro-Modul
„Polizei und Gesellschaft“ und erwirbt die notwendigen Credit Points
auf dem Weg zu ihrem Bachelor of Public Administration/Security. 

Die Studienmöglichkeiten in Mittelhessen sind zwar sehr gut, aber
Songül fühlt sich als Europäerin und so ist sie denn die nächsten
Semester an verschiedenen europäischen Hochschulen eingeschrieben
und absolviert in verschiedenen europäischen Polizeien ihre Praktika. 

Auch als Pensionär verfolge ich ihren Weg; sie schickt mir regel-
mäßig E-Mails. So schreibt sie zum Beispiel, dass sie das Mikro-
Modul „Europäisches Verfasssungsrecht“ in London belegen will –
wegen der besonderen demokratischen Legitimation der Euro-
päischen Verfassung in Großbritannien; hier wurde die Europäische
Verfassung erst nach einem entsprechenden Referendum eingeführt. 

Für das Mikro-Modul „Europäisches Strafrecht und Strafprozeß-
recht“ (nationales Straf- und Strafprozeßrecht gibt es auch nicht
mehr) genießt Wien einen hervorragenden Ruf. Wochenendworks-
hops mit den „General Studies“ Profilbildung, Englisch, Schreibpraxis
und Rhetorik sowie weitere Basis- und Aufbaumodule an anderen
europäischen Fachhochschulen runden das Studium ab. Während
einer Sommerakademie mit dem Mikro-Modul „Polizeiliche Ver-
nehmung“ aus dem Fachmodul „Kriminalistik“ in Frankreich, lernt
Songül den Niederländer Frank kennen und lieben. Nachdem beide
den Bachelor an der Fachhochschule für öffentliche Verwaltung in
Berlin erworben haben – Songül wollte dann doch auch noch einmal
deutsche Hauptstadtluft (die Vereinigten Staaten von Europa gibt es
noch nicht) schnuppern – möchten sie heiraten und in Amsterdam bei
der dortigen Polizei in den Beruf einsteigen. 
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oder einem Vertreter der Agenturen mit beratender Stimme – zu-oder einem Vertreter der Agenturen mit beratender Stimme – zu-oder einem Vertreter der Agenturen mit beratender Stimme – zu-oder einem Vertreter der Agenturen mit beratender Stimme – zu-oder einem Vertreter der Agenturen mit beratender Stimme – zu-
sammen.sammen.sammen.

Zertifizierung von Akkreditierungsagenturen ist zentrale Auf-Zertifizierung von Akkreditierungsagenturen ist zentrale Auf-Zertifizierung von Akkreditierungsagenturen ist zentrale Auf-Zertifizierung von Akkreditierungsagenturen ist zentrale Auf-Zertifizierung von Akkreditierungsagenturen ist zentrale Auf-
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Was sonst, wenn nicht das weithin bekannte (und wie so oft verkürzt
wiedergegebene) Zitat Juvenals1 hätte als Titel dienen dürfen, um die
Aufmerksamkeit auf ein Thema zu richten, dass mit einigem zeit-
lichen Verzug auch die Hochschulen, die Lehre und nicht zuletzt das
hochschulische Personalmanagement erreicht zu haben scheint.

Aber ist „erreicht“ auch „erfasst“? Ist „erfasst“ auch „angenom-
men“ und „angenommen“ auch „wirksam umgesetzt“? Die aktuell
durchgeführten und bewusst öffentlichkeitswirksam präsentierten
Einzelaktionen machen deutlich, dass der Auftrag zur Gesundheits-
förderung im Hochschulbereich zwar gehört wird, im Sinne eines
aktiv betriebenen Gesundheitsmanagements aber (noch) nicht
verankert ist. Unklar sind oft schon die Ziele, sofern das Grundthema
überhaupt in den Fokus aktiven Handelns gerät. Häufig fehlen
umsetzungsbereite und -fähige Strukturen, das erforderliche Informa-
tions- und Kommunikationsmanagement oder auch die für eine
dauerhafte konzeptionelle Verankerung unabdingbaren Überlegungen
zur Qualitätssicherung. 

Was genau beinhaltet aber nun ein Gesundheitsmanagement an
Hochschulen? Ist das, was schon als betriebliches oder behördliches
Gesundheitsmanagement etabliert ist, überhaupt übertragbar auf den
Bereich der Hochschulen? In welchem Umfang beeinflusst das
Gesundheitsmanagement Organisations- und Personalentwicklung
der Hochschule? Eine Vielzahl von Fragen, die nur bedingt allgemein-
gültig beantwortet werden kann. Ziel sollte es aber sein, auch in den
Hochschulen die Diskussion über dieses Thema zu eröffnen, um so
die Bereitschaft zu weiteren Entwicklungen zu fördern. 

Was bedeutet und umfasst hochschulisches Gesundheits -
management? 

Betrachtet man sich bereits umgesetzte Gesundheitsmanagement-
konzepte, dann ist festzustellen, dass eine Vielzahl bereits bekannter
und erprobter Einzelelemente Beachtung findet. Dies erfolgt nun
jedoch in einer miteinander verknüpften und aufeinander abgestimm-
ten Form und Darstellung, die es für alle Beschäftigten transparent
werden lässt, dass im Prinzip alle Gewinner dieser konzeptionellen

Arbeitsplatz
Influenza-Pandemie
Forschungsprojekt
„Belastung von
Führungskräften“ 
Verabschiedung von
Kanzler Günther 
Scheffer
Sport und Gesundheit
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Mens sana in corpore sano
Leitbild eines hochschulischen
Gesundheitsmanagements?

Schwerpunktthema:

Gesundheits -
management

1 Orandum est, ut sit mens sana in corpore sano: Beten sollte man
darum, dass in einem gesunden Körper ein gesunder Geist sei.
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Das Konzept der Balanced Scorecard

Das Konzept der Balanced Scorecard (auf deutsch: „ausbalancierte
Punktekarte“ oder „ausgewogener Beurteilungsbogen“, abgekürzt:
BSC), das Anfang der 90er Jahre erstmals vorgestellt wurde, hat in
der Unternehmenspraxis aber auch in den Non-Profit-Organisationen
schnell eine weite Verbreitung erfahren. 

Lange galt der Shareholder-Value-Ansatz als vorrangiges Steue-
rungskonzept. Danach ist das Unternehmensinteresse vor allem am
Kapital der Anleger orientiert, z. B. um wachsen zu können. Die Firma
gewinnt die Anleger, wenn diese eine günstige Erwartung in den
Börsenwert bzw. Aktienwert entwickeln. Günstige Börsenwerter-
wartungen weckt man mit hohen Renditezahlen (Eigenkapitalrendite:
z. B. 15 – 25 %), die durch Kostensenkungen zu erreichen sind.
Deshalb passierte es häufig, dass ein zukünftiger Personalabbau
lauthals angekündigt wurde, und das auch dann, wenn gerade hohe
Gewinne realisiert wurden. 

Dieses Steuerungskonzept befindet sich heute auf dem Rückzug.
Mit dem BSC-Ansatz sollen mit Hilfe strategischer Ziele neben dem
Shareholder andere Stakeholder berücksichtigt werden, etwa die
Kunden und die Mitarbeiter. Und gerade die Mitarbeiterinteressen hat
man mit dem Ankündigen von Entlassungen stark verfehlt, so dass hier
ein großer Unterschied zwischen diesen beiden Ansätzen besteht.

Zudem sind die traditionellen Steuerungskennzahlen „Rendite,
Gewinn, Kosten“ vergangenheitsbezogen. Das Erfassen der immate-
riellen und intellektuellen Vermögenswerte findet nicht statt, obwohl
dieses Vermögen für den zukünftigen Erfolg der Firma von großer
Bedeutung ist. Für jede Organisation ist es wichtig, die Zukunfts-
fähigkeit zu beleuchten und zu stärken. Zufriedene Kunden, qualifi-
zierte und engagierte Mitarbeiter sowie optimierte Prozesse sind
solche die Zukunft prägenden Erfolgsfaktoren, die mit Hilfe von nicht-
finanziellen Kennzahlen beschrieben werden und in ein gewisses
Gleichgewicht gebracht werden sollen (deshalb „ausbalanciert“). 
Das gilt z. B. auch für Kommunalverwaltungen, für die vor dem
Hintergrund des demografischen Wandels das strategische Ziel
„Einwohner halten und neue gewinnen“ (= eine Kundengruppe)

Die Einführung der BSC
in den hessischen
Landesverwaltungen
Vom Leitbild zur BSC
und  zum Qualitäts-
management
Steuerung von Organi-
sationen durch Leitbilder
Leitbild der Polizei Hessen
Leitbild der VFH
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Demographie-Management
in der Öffentlichen Verwaltung
Die Geburtenraten fallen, die Lebenserwartung steigt. Das heißt,
wir werden weniger und dafür immer älter – ein „Megatrend“
der vor allem in den traditionellen westlichen Industrieländern
zu beobachten ist. Die gesellschaftlichen und wirtschaftlichen
Folgen sind dramatisch. Im Mittelpunkt des öffentlichen
Interesses stand bisher überwiegend die Zukunft der Sozial-
versicherungssysteme. Inzwischen rücken Unternehmen die
Altersstruktur ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und deren
zeitliche Entwicklung in den Fokus des Interesses – aber wie
sieht die Situation in den öffentlichen Verwaltungen aus?
Der Öffentliche Dienst steht vor großen Herausforderungen, die
denen der Wirtschaft nicht unähnlich sind. Der Stellenabbau der
letzten Jahre und Jahrzehnte führte zu einer massiven Arbeitsver-
dichtung. Neue Managementmethoden und die Technologisierung
stellen hohe Anforderungen an die Innovations- und Lernfähigkeit der
Beamten und Angestellten.

Handlungsdruck

Das Durchschnittsalter aller Beschäftigten liegt bei knapp 43 Jahren.
Eine Prognose für die Altersentwicklung der Bundesbeamten zeigt
exemplarisch, wie stark der öffentliche Dienst altert: Unter der Vor-
aussetzung, dass sich an der derzeitigen Beschäftigungspolitik künf-
tig nichts ändert, wird der Anteil derjenigen, die 55 oder älter sind, bis
zum Jahr 2010 auf 40 Prozent und bis 2020 auf 60 Prozent ansteigen.
Damit weist der öffentliche Dienst im Vergleich zur Privatwirtschaft
eine ältere Personalstruktur auf. Innerhalb der nächsten zehn Jahre
werden große Teile der Belegschaft in den Ruhestand eintreten.
Davon wird der höhere Dienst besonders stark betroffen sein.

Diese Entwicklung fällt zusammen mit einem grundsätzlichen ver-
stärkten Fachkräftemangel ab dem Jahr 2015, der von der demogra-
phischen Entwicklung und dem weiteren Rückgang des jüngeren Er-
werbspersonenpotenzials verursacht wird. Dieser Rückgang findet sich
häufig in Kombination mit einer schwieriger werdenden Bildungs-
situation mit häufig unzureichenden Qualifikationsmustern der Schul-
abgänger und Studienabbrecher. Für den öffentlichen Dienst könnte
sich die Konkurrenzsituation zu den privatwirtschaftlichen Arbeitgebern
um junge, qualifizierte Arbeitskräfte ab 2015 erheblich verschärfen.

Rekrutierungs-
perspektive Polizei

Demographische
Entwicklungen

Tag der Rechtsmedizin

hr-iNFO zu Gast

Hessentag 2008

Buchvorstellungen

2/08
17. Jahrgang
Dezember 2008
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Fort- und Weiterbildung
in der Landesverwaltung
Das Schwerpunktthema dieser Ausgabe der Zeitschrift SPECTRUM
ist dem Thema der Fort- und Weiterbildung in der Landesverwaltung
gewidmet.

Die momentan besondere politische Situation in Hessen, in der
eine Landesregierung zunächst geschäftsführend ohne eigene Land-
tagsmehrheit im Amt ist, könnte die Schlußfolgerung zulassen, dass
über einen aktuellen Stand der Dinge zum Thema Fortbildung keine
allgemeinen Aussagen möglich sind, bevor sich nicht eine Landtags-
mehrheit gebildet haben wird, deren Position von derjenigen der
gegenwärtigen Landesregierung abweichen könnte. Tatsächlich aber
bedeutet die aktuelle Situation, dass die Entwicklungen in Hessen auf
absehbare Zeit weiter gehen, wie bisher.

Verpflichtende Qualitätsstandards und landesweite Arbeitsteilung

Für das Thema der Fort- und Weiterbildungen in und für die Landes-
verwaltung sind wahrscheinlich zwei Entwicklungen von besonderer
Bedeutung. Die Landesregierung treibt die Einführung von verpflich-
tenden Qualitätsstandards für Landeseinrichtungen voran, die Fort-
und Weiterbildungsmaßnahmen durchführen. Sichtbarer Ausdruck
davon sind die verschiedenen Bemühungen entsprechender Landes-
einrichtungen sich und ihre Tätigkeit zertifizieren zu lassen. In dieser
Ausgabe von SPECTRUM zeigt ein Artikel über das Forstliche
Bildungszentrum in Weilburg, die zentrale Bildungsstätte von Hessen-
Forst, vor welchen Herausforderungen eine landeseigene Einrichtung
steht, die diesen Schritt gehen will. Die Bildung des Zentralen Arbeits-
kreises Qualitätssicherung beim Referat Zentrale Fortbildungen im
Hessischen Ministerium des Inneren und für Sport, über den SPEC-
TRUM in der Ausgabe 2/2007 berichtete, zeigt, wie weit diese
Entwicklung bereits fortgeschritten ist.

Die zweite Entwicklung, die von der Landesregierung vorangetrie-
ben wird, ist der Versuch, die landeseigenen Fort- und Weiterbil-
dungseinrichtungen in und für die Verwaltung mit ihren Aufgaben und
Programmen aufeinander abzustimmen, um Ressourcen zu schonen
und Konkurrenzen zu vermeiden. Auch für diesen Prozess ist das
Referat Zentrale Fortbildungen im Hessischen Inneministerium die
wesentliche Koordinierungsstelle.

Fortbildung als wichtiger
Baustein der 
Personalentwicklung

Konkurrenzfähigkeit von
Verwaltungsfachhoch-
schulen

Annette v. Harbou
Förderpreis

Workshop Benchmarking

Sportfördergruppen an
der VFH
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Verwaltung des Unplanbaren –
Herausforderung der Planung 
Für dieses Heft der Zeitschrift SPECTRUM hat die Redaktion sich ein
Schwerpunktthema gesucht, das tatsächlich wenig mit den unmittel-
baren Vorgängen an der Verwaltungsfachhochschule in Wiesbaden zu
tun hat. Es ist der Versuch, von den unmittelbar drängenden Auf-
gaben des fachhochschulischen Alltags für eine Ausgabe einmal
Abstand zu nehmen und sich darauf zu besinnen, dass SPECTRUM
auch den Anspruch hat, eine verwaltungswissenschaftliche Zeit-
schrift zu sein. Das Thema dieser Ausgabe lautet „Verwaltung des
Unplanbaren“.

Das Schwerpunktthema dieser Ausgabe

Die Verwaltungsfachhochschule in Wiesbaden setzt sich bekanntlich
aus zwei Fachbereichen zusammen, die sich in vielen Dingen nicht
besonders ähnlich sind. Gemeinsam haben sie aber, dass an ihnen
Verwaltungsausbildungen absolviert werden – und das auf dem
Niveau eines Hochschulstudiums. Die größte Herausforderung für
diejenigen Verwaltungen, für welche die Verwaltungsfachhochschule
ausbildet, sind in den letzten Jahren, so will es der Redaktion schei-
nen, die großen unplanbaren Ereignisse, die jederzeit zu drohen
scheinen. Das Thema beginnt mit Katastrophen, von denen die ein-
deutig von menschengemachten, wie Terroranschläge, seit späte-
stens dem Jahr 2001 die Welt beschäftigen. Die Polizei als Verwal-
tung wendet seitdem große Teile ihrer Ressourcen dafür auf, diese
unplanbaren Katastrophen zu verhindern. Das Thema geht weiter mit
Ereignissen wie Unfällen, die zwar nicht auf ihre katastrophalen Aus-
wirkungen hin geplant werden, die sich oft aber aus der Logik der
angewendeten Techniken mit ergeben können. Die Folgen dieser
schon eher planbaren aber dennoch sich dem verhindernden Zugriff
entziehenden Ereignisse beschäftigen Verwaltung ebenfalls in hohem
Maße. Und schließlich schwingt in diesem Thema mit, dass an sich
wünschenswerte Großereignisse – wie die Fußballweltmeisterschaft
oder ein sehr prominenter Staatsbesuch – in ihren Auswirkungen und
Folgen ebenso an den Rand des für Verwaltungen Unplanbaren
geraten können. 

Nicht unerwähnt sollen hier auch all jene unplanbaren Ereignisse
bleiben, die scheinbar unausweichlich drohen, wie Geflügelpest oder
Überschwemmungen, die wir als Naturkatastrophen betrachten oder

Verwaltung und
Katastrophen

Einsatzplanung
der Branddirektion

Amoklauf in Erfurt

VFH feiert das
25jährige Bestehen

Schriftenreihe der
VFH
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Sitzt die VFH in der
Fixkostenfalle?
Zur Entwicklung des Gebührensatzes lassen sich insbesondere zwei
Grundprobleme isolieren:
■ Der Gebührenabrechnungsmodus sei umständlich und nicht
beherrschbar!
Die derzeitige Gebührenabrechnung erfolgt als Nebenrechnung zur
Haushaltsrechnung und soll seit mehr als 16 Jahren geändert wer-
den. Sie ist problembehaftet und ihre Abwicklung wurde bereits im
Jahr 1990 vom Hessischen Rechnungshof beanstandet. Andauernde
Anstrengungen der VFH zur Änderung der gesetzlichen Erhebungs-
grundlagen sind sämtlich gescheitert, letztmalig im Jahre 2005. Die
von den Kommunen zu entrichtende Gebühr pro Lehrveranstaltungs-
stunde (Stückkosten) hängt von der Höhe der gebührenfähigen
Gesamtkosten bei der VFH ab.
■ Die zu entrichtende Gebühr sei zu hoch!
Trotz erheblicher Reduktion der gebührenfähigen Gesamtkosten vonTrotz erheblicher Reduktion der gebührenfähigen Gesamtkosten vonT
über 2 Millionen Euro allein im Haushaltsjahr 2005, ist der Gebühren-
satz pro Lehrveranstaltungsstunde (Stückkosten) von 6,57 @ in 2002
auf 9,25 @ in 2005 – also um rund 40% – gestiegen. 
Die Gesamtkosten
der VFH lassen sich
in variable und fixe
Kosten unterteilen.
Die Fixkosten fallen
auch dann an, wenn
bei der VFH keine
Studierenden imma-
trikuliert wären. Fix-
kosten sind jene
Kostenblöcke der
VFH, deren Höhe
unabhängig von Ver-
änderungen der er-
stellten Produktmen-
ge (Anzahl der Stu-
dierenden) anfällt.
Verursacht werden

Neuregelung der
Gebühren

Aktuelle 
Herausforderungen

Die Zukunft des
Internetauftritts

Masterstudiengang
der VFH

Diplomarbeiten 

2/06
13. Jahrgang
Oktober 2006
ISSN 1432-8518 weiter auf S. 2

Entwicklung des Gebührensatzes je Lehrstunde von
2002 bis 2006

▲▲

Zeitschrift der Verwaltungsfachhochschule in Wiesbaden

mit Abteilungen in Darmstadt, Frankfurt am Main, Gießen, Kassel, Wiesbaden

Entwicklung der VFH –
Schritte vorwärts und
zurück
Schwerpunktthemen in SPECTRUM beziehen sich regelmäßig auf
Entwicklungen und Diskussionen in der VFH. So zeigen die Über-
schriften vorangegangener Artikel Krisen und Höhepunkte der VFH:
„Quo vadis, VFH: Auflösung – oder was sonst?“ (2/96), „Aufbau-
studien an der VFH“ (2/99), „Studienreform“ (2/00) und „VFH – Orga-
nisation mit Zukunft!“ (2/02). Erneut machen sich viele Kolleginnen
und Kollegen Sorgen um die Weiterentwicklung.

Wieder einmal fragen wir uns und fragen uns andere: Quo vadis,
VFH – wohin geht der Weg? 

Insbesondere die verordnete Schließung der Abteilung Frankfurt –
repräsentatives Herzstück der VFH mit beiden Fachbereichen, im
Zentrum der Erreichbarkeit – hat zu einer düsteren Stimmung geführt.
Der Umzug von vier Abteilungen des Fachbereichs Verwaltung in Poli-
zeiliegenschaften am Rande der Städte ist Grund für Unbehagen.
Dabei geht es weniger um verschlechterte Arbeitsbedingungen von
Lehrenden sowie Verwaltungsmitarbeiterinnen und -mitarbeitern,
sondern um ein beschädigtes „Corporate Identity“ – um unsere Iden-
tität als Fachhochschule, an deren Bild nach innen und außen viele
seit Jahren arbeiten. Sinkende Studierendenzahlen im grundständi-
gen Studium, eine Gebührenpraxis, die auf Kunden des Fachbereichs
Verwaltung keine Rücksicht nimmt und die Befürchtung, frühere
Kundschaft z. B. Studierende in Aufbaustudiengängen zu verlieren,
führen zu Existenzängsten.

Aber nicht nur die „Verwaltungsstrukturreform“ der Landesregie-
rung, auch der angestrebte Personalabbau im Land durch die Perso-
nalvermittlungsstelle (PVS) haben Spuren hinterlassen. Die VFH
wurde anders behandelt als der allgemeine Hochschulbereich und die
Verwaltungsfachhochschule in Rotenburg; die VFH musste Personal
aus Lehre und Verwaltung melden. Bewährte, besonders engagierte
Lehrende, die aufgrund ihres höheren Alters vermutlich nicht mehr
auf andere Stellen vermittelbar sind, wurden ausgedeutet. Diese Ent-
scheidung des Senats sollte größeren Schaden für die Lehre durch
nicht begründeten Personalabbau abwenden. Wer persönlich betrof-
fen ist, dem tut diese Entscheidung weh. Auch Kolleginnen und

Fachhochschulen
für den öffentlichen
Dienst –
Entwicklungen

Neues vom
Förderverein

Workshops
Diplomarbeit

Von der Bedeutung
der Wissenschaft
für die Polizei
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Zur Praxisorientierung der
Diplomarbeit an der VFH
Neu an der VFH im Fachbereich Verwaltung ist die in das Studium
integrierte Diplomarbeit, mit der die Studierenden nachweisen, dass
sie ein Thema wissenschaftlich bearbeiten und darstellen können. In
§ 29 Abs. 1 der Ausbildungs- und Prüfungsordnung (APO) heißt es:
„Die Diplomarbeit soll die Fähigkeit zur selbstständigen Bearbeitung
eines praxisrelevanten Problems aus den Inhalten der Ausbildung
nach wissenschaftlichen Methoden (…) erkennen lassen“. Das
Thema selbst soll also aus der Praxis kommen; die „Studierenden zei-
gen durch diese Arbeit, dass und wie sie das vermittelte Wissen und
die erlernten Methoden auf Probleme der Praxis anwenden können“
(§ 4 der Studienordnung).1

Mitte nächsten Jahres werden die ersten Arbeiten von dem
Studienjahrgang 2 / 02 im Fachbereich Verwaltung geschrieben. Zur
Zeit bereiten wir – Studierende, Lehrende, Ausbildungsleitungen,
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter – uns auf die neue Aufgabe vor.
Diese Ausgabe von SPECTRUM soll dazu beitragen. Im Leitartikel
möchte ich die Fragestellung beleuchten:

Wie kommt die Praxis in eine wissenschaftliche Arbeit oder wie
wird eine Diplomarbeit praxisorientiert? 

Fangen wir mit der Wissenschaft an, dann kommen wir fast auto-
matisch auch zur Praxis. Was ist wissenschaftliches Arbeiten? Vier
Kriterien nennt Umberto Eco (1993)2: 1. Ein erkennbarer Gegenstand,
der genau umrissen ist, wird behandelt. 2. Über diesen Gegenstand
werden Dinge gesagt, die noch nicht gesagt worden sind oder die
schon gesagt worden sind, aber eine andere Perspektive bieten. 
3. Die Arbeit ist für andere nützlich. 4. Die Arbeit muss Angaben ent-
halten, die nachvollziehbar und überprüfbar sind. 

Im Focus der Betrachtung: Ein Problem der Praxis

Durch neue Gesetze, Verwaltungsvorschriften, die Neue Verwal-
tungssteuerung, nicht zuletzt weil in Verwaltungen Menschen agieren,
gibt es in der Praxis laufend ein neues Problem, das einer Lösung näher
gebracht oder gelöst werden will, eine neue oder andere Aufgaben-
stellung, die diskutiert, eine neue Situation, die beschrieben, Beziehungen
und Zusammenhänge, die aufgedeckt, Kategorien, die gefunden,
alternative Strategien, die bewertet, Schwächen, die analysiert, Kon-

Die Diplomarbeit an
der VFH

Benchmarking AG
„Diplomarbeit“

Erfahrung der FH
Bund mit der
Diplomarbeit

Fragen an den
Innenminister
Volker Bouffier

Strukturen admini-
strativen Handels
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MotivationMotivation

Wie Lehrende Studierende motivieren können

Schwerpunktthema:

Motivation

die Eltern 1974 als Kinder aus der Türkei in die Bundesrepublik
gekommen, will zur Polizei. Die Türkei ist inzwischen Mitglied der
Europäischen Union. 

Songül beginnt ihr Studium an einer internen Fachhochschule in
Mittelhessen, weil heimatnah gelegen. Sie belegt im ersten Seme-
ster – es ist ein Wintersemester – aus dem Fachmodul Recht das
Mikro-Modul „Europäisches Polizei- und Verwaltungsrecht“ (nationa-
les Polizei- und Verwaltungsrecht gibt es nicht mehr) sowie aus dem
Fachmodul „Soziale/interkulturelle Kompetenz“ das Mikro-Modul
„Polizei und Gesellschaft“ und erwirbt die notwendigen Credit Points
auf dem Weg zu ihrem Bachelor of Public Administration/Security. 

Die Studienmöglichkeiten in Mittelhessen sind zwar sehr gut, aber
Songül fühlt sich als Europäerin und so ist sie denn die nächsten
Semester an verschiedenen europäischen Hochschulen eingeschrieben
und absolviert in verschiedenen europäischen Polizeien ihre Praktika. 

Auch als Pensionär verfolge ich ihren Weg; sie schickt mir regel-
mäßig E-Mails. So schreibt sie zum Beispiel, dass sie das Mikro-
Modul „Europäisches Verfasssungsrecht“ in London belegen will –

im Vergleich

Wielkopolska –
Region im Aufbruch

Gremienwahlen
2005

Ehemaligentreffen
in Frankfurt

1. Studienjahr

Verabschiedungen

kompetent, praxisnah, innovativ

Ethisches Handeln

Schwerpunktthema:

MotivationMotivationMotivation
familiär, werteorientiert

Bedeutung von Ethik für die Führung am Beispiel der Integrität

Ethische Verantwortung in Politik und Verwaltung

Moralische Führung braucht authentische Führungskräfte
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Klasse statt Masse
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Digitalisierung

Herausforderungen und Folgen für die öffentliche Verwaltung

Digitales Dokumentenmanagement

Wandel durch Qualifi zierung wirksam unterstützen

Heft 2 / 2018

Sport

Fit im Büro

Wearables
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Kendra Briken

Akademische Sorgearbeit in der Krise1

Die COVID-Krise führt uns die bestehenden sozialen 
Ungleichheitslagen wie durch ein Brennglas vor Augen. 
Aus soziologischer Perspektive, zumal durch die Brille 
Arbeit und Gender, sind die Befunde wenig überraschend.
Im Feld der Arbeit trifft die Krise prekär und schlecht 
bezahlte Beschäftigte am härtesten, Kita- und Schul-
schließungen belasten die ohnehin im Minus stehenden 
privaten Reproduktionskonten. Hier wie dort sind es 
zumeist Frauen, die die materiellen, seelischen wie 
körperlichen Folgen zu spüren bekommen, aktuell wie 
womöglich auch nach der Krise. Sabine Hark etwa 
weist zu Recht auf den Mangel an Expertinnen in Ent-
scheidungsgremien hin und kritisiert fehlende Geschlech-
tergerechtigkeit im Krisenmanagement.2 „Das bisschen 
Homeschooling ist doch kein Problem“, sagt ein Mann.

Auch für den Hochschulbereich gilt, dass die Folgen 
der Krise nicht genderneutral sind. Das Homeoffi ce 
mag für einige Ort der Ruhe zum Schreiben sein, doch 
nicht alle haben ein Zimmer für sich. Herausgeberinnen 
und Herausgeber diverser Fachzeitschriften vermelden, 
Frauen reichen in den letzten Wochen weniger Beiträge
ein.3 Lehrdeputatsreduktionen für akademisches Personal
mit Pfl egeverpfl ichtungen müssen hart verhandelt wer-
den, die Konsequenzen für den prekären Mittelbau blei-
ben abzuwarten. Doch die Verschiebung von Lehre in 
den digitalen Raum und das damit verbundene Heimar-
beitsmodell, die Integration von sozialer Reproduktion, 
ist kein Nullsummenspiel. Hier werden akademische 
Vollzeitstellen um eine Teilzeitstelle aufgestockt, und 
zwar kostenneutral. Die daraus resultierenden Belas-
tungen werden von Akademikerinnen nur zurückhaltend 
thematisiert. Im Folgenden argumentieren wir, dass die-
se Zurückhaltung unter anderem innerhalb der Sphäre
akademischer Arbeit verortet liegt, und zwar in der Art 
und Weise, wie die dort anfallende Sorgearbeit verhan-
delt wird. Akademische Sorgearbeit steckt, so unsere 
These, schon seit längerem in der Krise. 

Betrachtet man den Zusammenhang von Gender und 
Sorgearbeit (oder Carearbeit) in der Hochschule, so 
fokussiert die Debatte dort in der Regel auf die Verein-
barkeitsfrage, d. h. die nicht vergütete Sorgearbeit 
außerhalb des Arbeitsplatzes. Die der akademischen 
Arbeit inneliegende Sorgearbeit hingegen fi ndet nur 
selten Erwähnung, noch am ehesten als verrechtlichte 
Sorgepfl icht der Hochschule gegenüber Studierenden. 
Unser Verständnis einer Sorgearbeit im Arbeitsprozess 
hingegen meint den in marktvermittelten Arbeitsver-
hältnissen steckenden Anteil von Tätigkeiten des Sor-
gens und Sich-Kümmerns, der nicht als professionell 
oder als dem Beruf inhärent gilt und Reproduktionser-
fordernisse abbildet, die im Rahmen des akademischen 
Arbeitsprozesses anfallen. Wir gehen davon aus, dass 
im Kontext der Hochschule Sorgearbeit ein zentraler 
und konstitutiver Bestandteil insbesondere der Lehrtä-
tigkeit ist und somit in den akademischen Arbeitsprakti-
ken und Sozialbeziehungen per se Sorgearbeit wirksam 
wird. Wir folgen Raewyn Connells Überlegungen zum 
Konzept der Begegnung (encounter), die für die Praxis 

der Bildung und damit für den Prozess der Wissensver-
mittlung und -aneignung essenziell ist. In dieser Lesart 
ist „Begegnung“ eine spezifi sche Form sozialer und 
emotionaler Interaktion bzw. der Beziehungsarbeit: 
„Education involves encounter between persons, and 
that encounter involves care”.4 Hier, diesem Feld der 
Begegnungen, so unsere These, entsteht ein Raum, der 
nicht allein als produktive Arbeit verstanden werden 
kann, sondern der in besonderer Weise auch soziale 
Reproduktionserfordernisse beinhaltet. Oder, anders 
gesagt, hier artikulieren sich die Pfl egebedürfnisse 
einer „akademischen Familie“ – und oft werden sie von 
Frauen erfüllt.5 So steigt zwar der Anteil an Akademike-
rinnen in den Hochschulen, den höchsten Aufwuchs 
jedoch fi nden wir in den Stabsstellen.6

Unsere Perspektive gewinnt an Brisanz, wenn wir sie 
im Einklang mit der Neoliberalisierung der Hochschulen 
lesen. In den letzten Dekaden haben sich die Bedin-
gungen der akademischen Wissensproduktion und der 
damit verbundenen Subjektivierungsweisen grundle-
gend verändert.7 In der Steuerung der Hochschulen 
nach Logiken des Marktes – nach Prinzipien von Wett-
bewerb, Effi zienz und Erfolg – bildet sich ab, dass der 
im Fordismus noch dekommodifi zierte Bereich der 
Bildung an Hochschulen zunehmend der Warenförmig-
keit unterworfen wird. Sukzessive werden Hochschulen,
als Orte von Forschung und Lehre, zu Schauplätzen der 
„Rationalität des Marktes“, die sich „durch und für den 
Markt“ wandeln.8 Forschung gilt nun der Produktion von 
Wissen, das vermarktbar und profi tversprechend ist. 
Lehre erhält gegenüber der Forschung eine eher margi-
nale Rolle. Gleichwohl dient sie nunmehr der Produktion
von studentischem Humankapital, das dem Arbeitsmarkt
genau jenes Wissen liefern soll, das zukünftigen Arbeit-
gebern einen Wettbewerbsvorteil verspricht. Schließ-
lich wird das Vermessen in der neoliberalen Hochschule
ubiquitär. Denn als „unternehmerisches Selbst“9 trans-
formieren die Wissenschaftlerinnen und Wissenschaft-
ler akademische Arbeit permanent in quantitative und 
quantifi zierbare Messgrößen, mit dem Ziel, sie für den 
akademischen Markt verwertbar zu machen. 

Die Auswirkungen dieser Vermarktlichung und die damit
verknüpfte metrische Regierung durch Zahlen10 sind 
folgenreich für die Arbeit an und in Sozialbeziehungen 
und somit folgenreich auch für die darin eingelassene 
Sorgearbeit. In der neoliberalen Hochschule wird sie – 
so das Hauptargument hier – einer doppelten und gleich-
zeitigen Bewegung unterzogen: Sie wird durch die Pro-
grammatik des Vermessens, des Standardisierens und 
durch Ratings aus der Beziehung zwischen Lehrenden 
und Studierenden, aus ihrer Materialität und Realzeit 
– der Begegnung – in eine formale Abstraktion verdrängt
und zugleich als Sorgearbeit unsichtbar gemacht. Sorge-
arbeit, die nur qualitativ zu verstehen ist und Begegnung
ermöglicht, die für Wissensaneignung konstitutiv ist, 
verschwindet in stati(sti)schen Messgrößen, in Ergeb-
nissen von Evaluationen und in einer zeitlichen Bemes-
sung der Betreuung von Haus- und Abschlussarbeiten. 

Wird Sorgearbeit an Hochschulen thematisiert, dann 
zunehmend, indem sie an externe Beratungs- und 
Servicestellen ausgelagert wird. Dahinter stehen etwa 
im britischen Kontext Beratungsfi rmen, die aus dem 
Gut psychologische Beratung eine Massenware ge-
macht haben. An einer schottischen Universität wurde 
das Problem sehr konkret ausgelagert: Es wurde eine 
‚breathing bench‘ auf dem Campus aufgestellt. Den 
Stress wegatmen. 

In der COVID-Krise wird diese Form der Auslagerung 
weiter und auf seine digitale Spitze getrieben. Im briti-
schen Hochschulsystem wird das Management in der 
Kommunikation mit Studierenden wie Lehrenden nicht 
müde, auf Mindfulness Apps und Telefonberatungen zu 
verweisen. Zur selben Zeit kämpfen die Lehrenden mit 
E-Mails, in denen sich die konkreten Situationen, Leid 
und Sorge der Studierenden manifestieren.11 Wie dieser 
Art Begegnungen zu begegnen ist? Fehlanzeige. Hier 
wie im deutschen Kontext treibt die neue triangulierte 
Vereinbarkeitsfrage insbesondere Frauen an den Rand 
ihrer Leistungsfähigkeit.

Wir sehen hier eine Kontinuität in der Art und Weise, 
wie im akademischen Feld systematisch die Idee von 
Sorgearbeit, von sozialer Reproduktion als immanentem 
Bestandteil von Arbeit ausgeblendet wird. Wissen-
schaftliche Arbeit kennt in ihrer idealtypischen Logik, 
schon bei Wilhelm von Humboldt, keine Begegnungen 
im Sinne Connells. Das akademische Subjekt sei unge-
bunden und sorgenfrei. Eine ‚erfolgreiche’ Konstruktion
dieser Persönlichkeit beutet andere soziale Subjekte 
und Lebensweisen systematisch aus und ist ihrer Pro-
grammatik nach männlich konnotiert.12

In der gewählten Perspektive der Sorgearbeit zeigt 
sich, dass die neoliberale Form der Vermessung es 
erlaubt, das Problem der Betreuung der Studierenden 
durch die Lehrenden als ‚gelöst’ abzuhaken, ohne im 
Kern die Sorgen der Studierenden zu erleichtern. Hat 
beispielsweise eine Sprechstunde stattgefunden, ist 
formal besehen die Verpfl ichtung der Betreuung erfüllt. 
Ob und wie miteinander geredet wurde, welche Unter-
stützung geleistet wurde, ist nach wie vor offen. Leh-
rende selbst können formal Sorgearbeit aus dem Ver-
hältnis zu ihren Studierenden herausstreichen. Sorge 
wird entweder an andere Orte und in andere Begeg-
nungen ausgelagert (Beratungsstellen) oder in andere 
Werkzeuge (Evaluationen, Workloads, Apps) übersetzt. 
Diese Institutionen und Instrumente setzen nicht nur 
Anreize zur Selbst-Sorge für die Studierenden. Vielmehr
werden sie dadurch auch zunehmend verpfl ichtet, sich 
um ihre Seel-Sorge zu kümmern, die Angebote anzu-
nehmen und sich (quasi unternehmerisch) zu aktivieren. 
Antworten auf eine Sorge-Krise werden nicht im Kern 
der universitären Begegnung bearbeitet, sondern an 
Spezialisierte ausgelagert. Diese Beratungsstellen sind 
dann selbst wieder damit befasst, ihre Leistungen zu 
bewerben, sie zu vermarkten und zu vermessen, um im 
nächsten Feedback Loop mit neuen Konzepten auf den 

Markt zu kommen. Die formal ausgelagerte, aber in die 
akademischen Arbeitszusammenhänge nach wie vor 
eingelagerte Sorge wird dabei erneut feminisiert. Aka-
demikerinnen leisten auch hier überproportional die 
organisationale ‚Hausarbeit‘, sorgen für den sozialen 
Kitt und die emotionale Anteilnahme – leisten also 
Arbeiten, die sich nicht in dem formalen akademischen 
Leistungskatalog abbilden lassen. Geweint wird in der 
Regel in den Büros der Frauen.13 Prinzipiell wenden sich 
Studierende mit Fragen wie auch Affekten eher an 
Dozentinnen, was deren zeitliche wie psychische Res-
sourcen anders verausgabt als die ihrer Kollegen. Keine 
dieser Aufgaben ist hilfreich für die individuelle akade-
mische Karriere.14

Vor dieser Folie ist mit Blick zurück auf die aktuelle 
Corona-Krise nicht verwunderlich, dass auch die ‚on-
line-Lehre‘, wie sie derzeit noch im Notfall-Modus 
stattfi ndet, die Frage der akademischen Sorgearbeit 
kaum thematisiert. Aus Gesprächen mit Kolleginnen 
wissen wir, dass die wenigsten die Zeit mit Forschung 
verbringen können, dass viel Zeit eben mit der Sorge 
für Studierende und für das Aufrecht- und Zusammen-
halten der „akademische Familie“ verwendet wird. 
Das ohnehin unsichtbare akademische Reproduktions-
konto wird weiter über Gebühr belastet. Extrapolieren 
wir unsere Befunde aus der Pre-COVID-Zeit, so wer-
den auch diese Schulden erneut vornehmlich Frauen zu 
tilgen haben. Die Krise macht auch hier Ungleichheits-
verhältnisse allzu deutlich, die zuvor schon gelebt 
wurden. Gerade mit Blick etwa auf den hyperökonomi-
sierten britischen Hochschulsektor könnten die Folgen 
fatal sein. Erste Universitäten nutzen die Notfall-Lehre, 
um mittelfristig zumindest auf Blended Learning umzu-
steigen. Auch für Deutschland darf man gespannt sein. 
Die Gestalt dieser möglichen Universität wird derzeit 
entworfen. Die Schatten, die sie wirft, konturieren 
unsere aktuellen und zukünftigen feministischen Kämpfe. 
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