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GGeeoorrgg  KKrrüücckkeenn  &&  EEllkkee  WWiilldd

Zielkonflikte  –  Herausforderungen  
für  Hochschulforschung  und  
Hochschulmanagement  

11..  EEiinnlleeiittuunngg
JJeder kennt die Situation: Man soll als Wissenschaftler/in
zugleich fachlich und didaktisch kompetent lehren, Dokto-
randinnen und Doktoranden gut betreuen, Drittmittel ein-
werben, möglichst hochkarätig publizieren, sich in der
Selbstverwaltung engagieren und zudem noch aktiv den
Wissenstransfer in die Gesellschaft betreiben. Für die Hoch-
schulorganisation und die dortigen Entscheidungsträger
stellt sich die Situation mindestens ähnlich komplex dar: Die
Erwartungen und Ansprüche von Fachbereichen, Verwal-
tung(en), Studierenden, Ministerien, Hochschulräten und
anderen Bezugsgruppen (z. B. Unternehmen, die Öffentlich-
keit) müssen aufeinander abgestimmt werden, Personal ist
einzustellen und fortzubilden, Reformprozesse sind zu initi-
ieren und zu begleiten, und die Frage, ob und an welchen
der zahlreichen Ausschreibungen und Wettbewerbe man
sich angesichts knapper zeitlicher und sonstiger Ressourcen
tatsächlich beteiligen möchte, bereitet vielen Entschei-
dungsträgern zu Recht einiges Kopfzerbrechen.    
Unsere These ist, dass die gegenwärtige Situation an Hoch-
schulen durch eine Vervielfältigung von Anforderungen und
Zielen charakterisiert ist, die im Idealfall gleichermaßen ef-
fektiv einzulösen sind. Dies gilt sowohl auf der organisatio-
nalen als auch auf der individuellen Ebene. Wissenschaftler
und Hochschulen sehen sich mit wachsenden Erwartungen
konfrontiert, die zu priorisieren sind und die gleichwohl
Zielkonflikte wahrscheinlicher werden lassen, da nicht alle
Erwartungen gleichermaßen erfüllt werden können. Zudem
verfügen weder die Individuen noch die Organisation per se
über die zur professionellen Erfüllung dieser Erwartungen
erforderlichen Wissensbestände und Kompetenzen. 
Der Umgang mit multiplen Zielen und Zielkonflikten stellt
das Hochschulmanagement vor große Herausforderungen,
sei es auf der Leitungsebene, sei es auf der Ebene des admi-
nistrativen Hochschulmanagements. Es gilt, Lösungswege
im Umgang mit Zielkonflikten zu finden, die allen Beteilig-
ten, insbesondere aber der Organisation „Hochschule“ mit
ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gerecht werden.
Vor diesem Hintergrund stellt die wissenschaftliche Beschäf-
tigung mit Zielkonflikten, die zugleich die Ebene der Organi-
sation und ihrer individuellen Akteure in den Blick nimmt,
eine wichtige Aufgabe der Hochschulforschung dar. Bisher
liegen jedoch nur wenig gesicherte Erkenntnisse vor. Aus
diesem Grund erscheint es uns wichtig, einen Bezugsrahmen
zu entwickeln, der hochschulische Prozesse auf der organi-

sationalen und individuellen Ebene zueinander in Beziehung
setzt. Weil diese nur in einem interdisziplinären Zugriff zu
erklären und empirisch zu erforschen sind, erachten wir die
Integration organisationssoziologischer und psychologisch-
handlungstheoretischer Ansätze für unabdingbar. Im Folgen-
den werden wir diese beiden Forschungsstränge mit Blick
auf die in Hochschulen entstehenden Zielkonflikte skizzieren
(2.). Dabei liegt ein besonderer Schwerpunkt auf Zielkonflik-
ten im Bereich der Lehre, denen sich Nachwuchswissen-
schaftlerinnen und -wissenschaftler ausgesetzt sehen. Vor
diesem Hintergrund werden wir eine Verknüpfung vorneh-
men, aus der sich sowohl forschungsleitende Hypothesen als
auch Implikationen für Hochschulforschung und Hoch-
schulmanagement ableiten lassen (3.).1

22..  TThheeoorreettiisscchhee  KKoonnzzeeppttee

2.1  Organisationssoziologie
Aus organisationssoziologischer Perspektive sind Universitä-
ten Multifunktionseinrichtungen. Anders als beispielsweise
Wirtschaftsunternehmen, deren primäres Einzelziel die Er-
wirtschaftung von Gewinn ist, verfolgen Universitäten mit
Forschung und Lehre zwei grundlegende, nicht hierarchisier-
bare Hauptziele. Aus der prinzipiellen Gleichwertigkeit bei-
der Ziele resultieren Spannungen (z.B. zwischen Forschung
und Lehre, Breiten- und Spitzenorientierung in beiden Be-
reichen etc.), die in Wissenschaft und Praxis hinreichend be-
kannt sind. Diese Spannungen werden gegenwärtig dadurch
verschärft, dass zunehmend weitere und unter Umständen
nicht leicht zu vereinbarende Ansprüche an Hochschulorga-
nisationen adressiert werden. Man denke hier an die Erwar-
tung, sich für Geschlechtergerechtigkeit einzusetzen, sich
mit anderen Wissenschaftsorganisationen zu vernetzen,
sowie den direkten Transfer von Wissen und Technologien in
die Öffentlichkeit und Wirtschaft zu leisten. 
Erschwerend kommt hinzu, dass all die genannten Prozesse
mit erheblichen Unsicherheiten und einem grundlegenden

Elke WildGeorg Krücken

1 Die hier skizzierten Überlegungen sind die Grundlage für ein durch das
BMBF gefördertes empirisches Projekt (Congo@universities, Förderkenn-
zeichen: 01 PH 08032, Laufzeit 01.06.09 bis 31.07.2011), das gegenwärtig
unter der Leitung der beiden Autoren mit Julia Hüwe und Katharina Kloke
an der Universität Bielefeld und dem Deutschen Forschungsinstitut für Öf-
fentliche Verwaltung Speyer durchgeführt wird. Erste empirische Ergebnis-
se sind Ende 2010 zu erwarten.

Organisations-  und  Managementforschung HM
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ratung, Career-Services etc.) mit dem Ziel etabliert, zur Un-
terstützung und Professionalisierung der Lehrenden beizu-
tragen. Ob dies gelingt, ist allerdings eine offene Frage, die
aus Sicht der Organisationssoziologie zunächst mit einer er-
heblichen Skepsis zu beantworten ist. Aufbauend auf dem
einflussreichen neo-institutionalistischen Ansatz von Meyer/
Rowan (1977) müsste man Support-Funktionen als Teil der
organisationalen Formalstruktur verstehen, mit der sich die
Universität vor allem gegenüber ihren Umwelten (insbeson-
dere Politik und Studierende) legitimiert. Die Formalstruktur
spiegelt die Konformität mit Umwelterwartungen wider und
sichert der Organisation so den Erhalt von legitimatorischen
und materiellen Ressourcen. Die nach außen gerichtete For-
malstruktur, die aus der Zunahme externer Ansprüche und
Ziele resultiert, ist jedoch nur lose mit ihrer internen Akti-
vitätsstruktur, dem tatsächlichen Handeln der Akteure, ge-
koppelt. Diesem organisationssoziologischen Ansatz folgend
ist die Kluft zwischen expliziten organisationalen Zielen, die
sich in dem Aufbau von Support-Funktionen niederschla-
gen, und dem der vorherrschenden Lehrpraxis unterliegen-
den „heimlichen Curriculum“ einer Hochschule als Abwei-
chung der Formalstruktur von der Aktivitätsstruktur einer
Organisation zu konzeptualisieren. Dies konnte bereits im
Hinblick auf den universitären Technologietransfer und die
in diesem Bereich gegründeten Stellen und Abteilungen
nachgewiesen werden, die von den Aktivitätsstrukturen
weitgehend entkoppelte Formalstrukturen darstellen, mit
denen vor allem auf die ministerielle Zielvorgabe, den Trans-
fer als Aufgabe der Hochschule aufzuwerten, reagiert wurde
(Krücken 2003). 

2.2  Handlungs-  und  Motivationspsychologie
Für die Erklärung und Vorhersage des individuellen Um-
gangs mit multiplen Zielen kann auf handlungstheoretische
und motivationspsychologische Ansätze zurückgegriffen
werden, die sich in der Lehr-Lern-Forschung (z.B. Pintrich/
Boekaerts 2000; Schunk/Zimmerman, 2001) und der organi-
sationalen Sozialisationsforschung (z.B. Brunstein/Maier
1996) bewährt haben. Im Ergebnis heben sie hervor, dass
sich Personen persönliche (z.B. berufliche und private) Ziele
setzen, die ihr Wertesystem, ihre Motive und Bedürfnisse
widerspiegeln, aber auch von äußeren Bedingungen wie den
Zielstrukturen in den jeweiligen Handlungskontexten und
der Salienz von Anreizfoki abhängen. Die bei der Zielverfol-
gung erforderliche Abschätzung von jeweils naheliegenden
Handlungsoptionen und -restriktionen kann immer nur
näherungsweise geschehen, da das Handeln von Individuen
selbst innerhalb eines Rollenbereichs (z.B. im schulischen/
beruflichen Kontext) an multiplen Zielen orientiert ist. So
dürften Zielkonflikte, wenn die damit einhergehenden Emo-
tionen und Motive nicht effektiv reguliert werden können
und es zu einer (wahrgenommenen) Zielblockierung kommt,
eine Beeinträchtigung der (Lern- bzw. Arbeits-) Zufrieden-
heit und der Leistungsbereitschaft bis hin zur „inneren Kün-
digung“ nach sich ziehen. 
Diese Überlegungen lassen sich auf das Handeln von Wis-
senschaftlern übertragen. Beispielsweise geht die Umstel-
lung auf Bachelor-Master-Studiengänge mit wachsenden
Anforderungen in Lehre und Selbstverwaltung (Konzeption
neuer Studiengänge, Vorbereitung von Akkreditierungsver-
fahren, Etablierung neuer Prüfungsmodi und Auswahlver-

Wandel der Organisation verbunden sind: Handeln findet
vermehrt unter Bedingungen hoher (Zukunfts-)Unsicherheit
statt. So gibt es, um nur ein aktuelles Beispiel zu nennen,
bei der Konzipierung neuer Studiengänge üblicherweise nur
wenig verlässliche Informationen zur Nachfrage auf Seiten
der Studierenden oder zur Akzeptanz auf dem Arbeitsmarkt.
Nicht minder bedeutsam ist, dass die zuvor skizzierte Ver-
vielfältigung von Organisationszielen mit einem grundlegen-
den Wandel von Hochschulorganisationen, insbesondere
Universitäten, einhergeht. Die in der Organisations- und
Hochschulforschung vorherrschende Konzeption von Uni-
versitäten als schwache kollektive Akteure mit geringer
Handlungs- und Entscheidungsfähigkeit verändert sich im
Zuge von hochschulischen Autonomisierungsprozessen, in
denen sowohl die Leitungsebene gestärkt als auch zusätzli-
che Handlungskapazitäten auf der Organisationsebene ge-
schaffen werden (Krücken et al. 2010). Zudem sind Univer-
sitäten dazu übergegangen, eigene Ziele und Leitbilder zu
formulieren, die als Grundlage strategischer Entscheidungen
auch für den Umgang mit konfligierenden Zielen dienen.
Hochschulen werden zu rechenschaftspflichtigen Akteuren,
die ihre Leistungen nach innen und außen dokumentieren
müssen. 
Der Nachweis der eigenen Leistungsfähigkeit gestaltet sich
umso schwieriger, „je mehr Ziele eine Organisation freiwillig
oder unfreiwillig gleichzeitig verfolgt, je weiter sie auseinan-
der gehen, je unklarer sie formuliert sind und je geringer der
Konsens aller Beteiligten über diese Ziele und ihre Gewich-
tung ist“ (Schimank 2000, S. 3). In einer lose gekoppelten
Organisation ist dieser Nachweis dezentral organisiert, und
die mangelnde Abstimmung der Teile sowie die Verfolgung
unterschiedlicher, auf einer höheren Ebene nicht immer
kompatibler Ziele stellt deshalb grundsätzlich kein Problem
auf der Ebene der Gesamtorganisation und ihrer Entschei-
dungsträger dar. Indem Hochschulen sich jedoch als eigen-
ständig handlungs-, entscheidungs- und strategiefähige Ak-
teure konstituieren und entsprechende Kapazitäten aufbau-
en, werden Zukunftsunsicherheit und Komplexitätssteige-
rung zum Problem für die Gesamtorganisation: Die Ent-
scheidungslagen vervielfältigen sich und damit auch die Ri-
siken für die Organisation und das Hochschulmanagement,
die darin bestehen, dass man ex post erkennen muss, im
Hinblick auf die sich selbst gesetzten organisationalen Ziele
falsche Prioritäten oder Entscheidungswege verfolgt zu
haben. Trotz aller Versuche, hierauf mit rationaler Planung,
dem Aufbau von Stabsstellen und Abteilungen sowie dem
verstärkten Einsatz von Planungsinstrumenten zu reagieren,
gilt das, was der Managementforscher Georg Schreyögg im
Hinblick auf Wirtschaftsunternehmen feststellte, mindestens
ebenso sehr für Hochschulen: „Diese Systemdynamik lässt
sich nicht mit ein paar methodischen Kniffen, einem Arsenal
von Kennzahlen und Planungskalendern in den Zustand der
Stabilität zurückbeordern“ (Schreyögg 2000, S. 22).   
Eine typische Reaktion von Organisationen auf neue Anfor-
derungen und die damit einhergehenden Zielkonflikte be-
steht darin, Stellen umzudefinieren bzw. neu einzurichten
(z.B. für Technologietransfer oder Marketing). Analoge Ent-
wicklungen sind auch im Hinblick auf die akademischen
Kernbereiche Forschung und Lehre zu beobachten. Gerade
im Bereich der Lehre wurden und werden die organisationa-
len Support-Funktionen (Qualitätsmanagement, Studienbe-
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Vermutung, ist von einer engen Kopplung zwischen Formal-
struktur und interner Aktivitätsstruktur auszugehen, da die
organisationalen Formalstrukturen (die Support-Funktionen)
in den Arbeitsalltag integriert und genutzt werden und nicht
als von den Lehrenden entkoppelte Formalstrukturen der
Organisation wahrgenommen werden. Von besonderem In-
teresse ist hier das Verhalten von Nachwuchswissenschaftle-
rinnen und Nachwuchswissenschaftlern, da diese sich in be-
sonders hohem Maße mit Zielkonflikten konfrontiert sehen.
Zudem ist diese Teilgruppe der Lehrenden in besonderem
Maße für die Zukunft der Hochschullehre von Bedeutung, so
dass die Analyse von Zielkonflikten im Bereich des akademi-
schen Nachwuchses auch von hoher praktischer Relevanz
ist. Die Kopplung der formal-organisatorischen Gestaltung
mit der individuellen Lehr-/Lernprozessgestaltung ist aus
unserer Sicht vor allem von drei Variablen abhängig.
Erstens geht es um die Frage, ob neue Ziele (hier: im Rah-
men der Studienreform) und hierauf bezogene Steuerung
(i.S. von Maßnahmen zur Qualitätssteigerung der Lehre) als
auferzwungen (fremdbestimmt) oder als sinnvoll wahrge-
nommen und daher selbstbestimmt verfolgt bzw. umgesetzt
werden. Auf die Ebene der Hochschulorganisation bezogen
erwarten wir, dass die Studienreform umso eher als Chance
zur Optimierung von Lehr-Lern-Prozessen genutzt und aktiv
von der Leitungsebene (Präsident/innen/Rektor/innen) und
den in lehrbezogenen Support-Strukturen Tätigen vorange-
trieben wird, je weniger sie die Umstellung als Reaktion auf
externen Druck wahrnehmen, der vor allem durch den
Staat, aber auch durch andere Akteure und deren Erwartun-
gen (wie z.B. der Studierenden oder der Medienöffentlich-
keit) erzeugt wird. 
Auf individueller Ebene vermuten wir analog, dass Art und
Ausmaß des Lehrengagements von Nachwuchswissenschaft-
ler/innen von den zugrunde liegenden Motiven abhängt.
Die in der motivationspsychologischen Literatur etablierte
Unterscheidung zwischen selbstbestimmten (intrinsischen)
und fremdbestimmten (extrinsischen) Formen der Motivati-
on aufgreifend vermuten wir, dass Lehrende, die lehrbezo-
gene Ziele „um der Sache selbst“ willen bzw. aus eigener
Überzeugung heraus verfolgen, sich intensiver und ausdau-
ernder um eine Implementation anspruchsvoller Lehr-Lern-
Formen bemühen und eher gewillt sind, lehrbezogene Auf-
gaben in der akademischen Selbstverwaltung zu überneh-
men (Extra-Rollenverhalten). Extrinsisch motivierte Lehren-
de, für die vor allem der Nutzen im Hinblick auf karrierebe-
zogene Ziele zählt, sollten unseren Annahmen zufolge dage-
gen ihr Engagement stärker „dosieren“ und forschungsbezo-
genen Zielen ein größeres Gewicht zumessen als lehrbezo-
genen Zielen, weil forschungsbezogenen Zielen in der Regel
eine höhere Instrumentalität für die Erreichung karrierebe-
zogener Ziele zugemessen wird. Ebenso erwarten wir, dass
das Lehrengagement intrinsisch motivierter Lehrender sinkt
bzw. sich in eine stärker „kalkulatorische“ Haltung wandelt,
wenn von Seiten der Hochschulorganisation initiierte For-
men der Qualitätssicherung (z.B. Lehrevaluationen) als Kon-
troll- und Sanktionsmaßnahme begriffen werden.
Zweitens vermuten wir, dass die Innovationsneigung von
Organisationen und Personen eine weitere wichtige Variable
darstellt. Auf der Organisationsebene hat sich das erfolgrei-
che Managen von Veränderungsprozessen als eine zentrale
Kernkompetenz herauskristallisiert. Die vor allem auf Unter-

fahren) einher, die es zeitgleich mit neuen Herausforderun-
gen in der Forschung (Exzellenz-Initiative, Internationalisie-
rung von Forschung) zu bewältigen gilt. So ist zu vermuten,
dass Zielkonflikte wahrscheinlicher werden, die sich vor
allem auf das Erleben und Verhalten der von uns untersuch-
ten Nachwuchswissenschaftler/innen niederschlagen sollten
(vgl. Wild/Harde 2008), Stärker als vergleichbare Berufs-
gruppen sind Nachwuchswissenschaftler/innen gefordert,
die eigene Laufbahn selbstverantwortlich zu planen. Für sie
gestaltete es sich bereits vor der Studienreform als schwie-
rig, die vielfältigen Anforderungen im Bereich der Lehre,
Forschung und akademischen Selbstverwaltung angemessen
auszubalancieren (Wild/Frey 1996). Die nun steigende Ar-
beitsbelastung verschärft dieses Problem und lässt Nach-
wuchswissenschaftler und Nachwuchswissenschaftlerinnen
zum Prototyp des „complex men“ bzw. der „complex
woman“ werden, der bzw. die sich selbst Ziele setzen und
diese im Rahmen der beruflichen Laufbahn selbstregulierend
verfolgen muss. Ob motivationale Zielkonflikte dabei nega-
tive Folgen wie eine Verringerung der Leistungsfähigkeit
und -bereitschaft und eine Schwächung der organisationa-
len Verbundenheit nach sich ziehen, dürfte neben organisa-
torischen Bedingungen wesentlich von personalen Faktoren
wie der Zielbindung abhängen, die geschlechtsspezifisch va-
riiert. Vorliegenden Befunden zufolge scheinen Nachwuchs-
wissenschaftlerinnen lehr-lern-bezogenen Zielen nicht nur
eine höhere Priorität einzuräumen, was sich in einem durch-
schnittlich höheren Lehrengagement widerspiegelt. Viel-
mehr äußern sich Nachwuchswissenschaftlerinnen auch
häufiger verunsichert über die Vereinbarkeit verschiedener
beruflicher Ziele als ihre männlichen Kollegen und reagieren
auf Rollenkonflikte eher mit hoher Frustration (Abele 2003;
Spieß/Schulte 2000). In Termini motivationspsychologischer
Ansätze gefasst scheint die hohe Zielbindung von Nach-
wuchswissenschaftlerinnen also die Gefahr einer „inneren
Kündigung“ zu erhöhen, sofern Zielkonflikte nicht durch
den Einsatz angemessener Emotions- und Motivationsregu-
lationsstrategien bewältigt werden können. 

33..  NNaacchhwwuucchhssfföörrddeerruunngg  iinn  ZZeeiitteenn  ddeess  
UUmmbbrruucchhss  ––  QQuuoo  vvaaddiiss??

DDie zuvor skizzierten Wissensbestände aus verschiedenen
Disziplinen führen im Kern zu der empirisch zu überprüfen-
den These, dass im Rahmen steigender Anforderungen ver-
stärkt organisationale Formalstrukturen aufgebaut werden,
die Support-Funktionen im Bereich der Lehre wahrnehmen.
Ihre Kopplung mit den tatsächlichen Aktivitätsstrukturen auf
Seiten der Lehrenden variiert jedoch erheblich, und dies
stellt ein Problem hinsichtlich der Nachhaltigkeit derartiger
Strukturen dar. Bezogen auf die Lehrenden, also die indivi-
duellen Akteure, lässt sich mit Rückgriff auf (psychologische)
Handlungs- und Selbstregulationstheorien die forschungslei-
tende Hypothese formulieren, dass die Umstellung auf Ba-
chelor-Master-Studiengänge immer dort mit einer Verbesse-
rung der Lehrqualität und des Lehrerfolgs einhergeht, wo
Lehrende über eine hohe Selbstregulationskompetenz verfü-
gen und darin unterstützt werden, vielschichtige persönliche
Ziele in Einklang mit organisatorischen Zielen zu bringen
und konsequent zu verfolgen. Nur unter diesen Bedingun-
gen, so unsere soziologisch und psychologisch begründete
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nehmen und Einrichtungen des öffentlichen Sektors bezoge-
ne Forschung zur Innovationsneigung von Organisationen
und Gruppen zeigt hierbei, dass das Innovationsklima insbe-
sondere von dem Commitment der Leitungsebene und den
organisationsinternen Kommunikations- und Partizipations-
strukturen abhängt (West et al. 2004). Darüber hinaus
benötigen Innovationen Promotoren auf unterschiedlichen
Ebenen. Übertragen auf Hochschulorganisationen ist somit
zu vermuten, dass organisationale Veränderungen in Form
neu etablierter formal-organisatorischer Support-Strukturen
vor allem dann zur Schaffung eines Innovationsklimas bei-
tragen, wenn ihre Bedeutung vom Leitungspersonal aktiv
und glaubwürdig kommuniziert wird. Entscheidend sollte
ferner sein, ob und in welcher Form Mitglieder der Hoch-
schule bei der (konzeptuellen) Entwicklung von Support-
Strukturen einbezogen wurden und es gelungen ist, passge-
naue und adressatengerechte Angebote zu entwickeln. 
Bezogen auf die individuellen Akteure nehmen wir mit
Rückgriff auf psychologische Arbeiten an, dass sich neben
Persönlichkeitsmerkmalen (wie Selbstvertrauen, Risikobe-
reitschaft und Ambiguitätstoleranz) vor allem ein hohes af-
fektives und normatives Commitment gegenüber organisa-
tionalen Veränderungen in einem starken Engagement für
Veränderungsprozesse niederschlägt. Personen mit einem
kalkulatorischen Commitment sollten sich nur dann für die
Implementierung innovativer Studiengänge und Lehr-Lern-
formen einsetzen, wenn entsprechend saliente Anreizsyste-
me etabliert wurden. Ingesamt vermuten wir jedoch, dass
die Valenz forschungsbezogener Anreizsysteme größer ist
und sich dies nicht zuletzt in den lehrbezogenen Haltungen
und weiteren Berufsplanungen der Nachwuchswissenschaft-
ler/innen niederschlägt.
Drittens lassen sich theoretische Querbezüge zwischen so-
ziologischen und psychologischen Ansätzen herstellen,
wenn es um die organisationale und individuelle Fähigkeit
geht, mit multiplen und unter Umständen konfligierenden
Zielen konstruktiv umzugehen. Wie zuvor skizziert, sind
Universitäten Multifunktionseinrichtungen, in denen Ziel-
konflikte strukturell angelegt sind. Ob sie neue Anforderun-
gen und Erwartungen hinsichtlich der Lehre produktiv nut-
zen oder nicht, sollte in erheblichem Maße davon abhän-
gen, ob die Organisation über Problemlösungsroutinen im
Hinblick auf derartige Konflikte verfügt, die in der Vergan-
genheit bereits erfolgreich erprobt werden konnten. Diese
Routinen sind Teil des „organisationalen Gedächtnisses“ und
bleiben zumeist implizit. 
Ziel- und Rollenkonflikte sind auch auf der individuellen
Ebene strukturell angelegt. Ebenso wie auf der Organisa-
tionsebene stellt sich gerade für Nachwuchswissenschaft-
ler/innen die Frage nach dem Verhältnis von Forschung und
Lehre. Vor allem der Einsatz der Ressource „Zeit“ ist hier von
entscheidender Bedeutung, weil von ihr letztlich abhängt,
wie viele zielbezogene Vorhaben parallel oder sequentiell
realisiert werden können. Motivationale Interferenzen, d.h.
Erfahrungen des „Hin- und Her-Gerissenseins“ dürften auch
und gerade den Arbeitsalltag von Nachwuchswissenschaft-
ler/innen prägen, die sich für die Lehre interessieren und
lehrbezogenen Zielen prinzipiell eine hohe Wertigkeit zu-
schreiben. Inwiefern diese effektiv verfolgt werden (können)
und gegenüber konkurrierenden beruflichen Zielen „vertei-
digt“ werden, sollte wesentlich von der Art der Zielkonflikte

(bzw. dem Grad der Bindung an die jeweils konkurrierenden
Ziele) sowie von der Selbstregulationskompetenz der Perso-
nen abhängen. Wir vermuten, dass der Umgang mit Zielkon-
flikten und den hieraus resultierenden motivationalen Inter-
ferenzen leichter fällt, wenn sie nicht einem wahrgenomme-
nen Konflikt zwischen identitätsrelevanten „persönlichen
Projekten“ (z.B. Inkongruenz zwischen beruflichen Zielen
und privater Lebensplanung) entspringen, sondern in konfli-
gierenden beruflichen Rollen (z.B. Inkongruenz zwischen
lehr- und forschungsbezogenen Zielen) verortet werden
oder sich gar auf Ebene konkreter Vorhaben (z.B. Planung
der nächsten Seminarsitzung kollidiert mit der Teilnahme an
der nächsten Fakultätssitzung) beschränken. In jedem Fall
sollte der Selbstregulationskompetenz der Nachwuchswis-
senschaftler/innen, hier insbesondere der Fähigkeit zur ad-
aptiven Zielverfolgung, eine moderierende Rolle zukom-
men. Nachwuchswissenschaftler/innen, die sich angemesse-
ne (z.B. terminierte und überprüfbare) Ziele setzen, die Ziel-
erreichung forlaufend überwachen, auf wahrgenommene
Ist/Soll-Diskrepanzen sowie auf Veränderungen der exter-
nen Rahmenbedingungen prompt und adäquat reagieren,
Problemlösungsroutinen im Umgang mit Ziel- und Rollen-
konflikten flexibel und situationsangemessen einsetzen und
negative Emotionen (z.B. Frustration durch organisationale
Barrieren) kompetent regulieren, sollten generell eher in der
Lage sein, unterschiedlichste Ziele zu verfolgen und Zielkon-
flikte produktiv zu meistern. 
Insgesamt eröffnet der interdisziplinäre Zugang die Chance,
das Handeln kollektiver und individueller Akteure unter
einem thematischen Fokus – nämlich dem Umgang mit mul-
tiplen Ziel(vorgab)en – zu untersuchen und systematisch
aufeinander zu beziehen. Damit kann u.a. ein entscheiden-
der Beitrag zur Beantwortung der Frage geleistet werden,
unter welchen Bedingungen Organisationen und Lehrende
bereit und fähig sind, die Studienreform als Chance wahrzu-
nehmen und ihre Ressourcen in Strukturen und Lehr-Lern-
Formen zu investieren, die mehr darstellen als organisatio-
nale Formalstrukturen. Abschließend möchten wir die darü-
ber hinausführenden Implikationen für Hochschulforschung
und Hochschulmanagement benennen.
Dass Zielkonflikte aufgrund der zunehmenden Komplexität
des Hochschulalltags gleichermaßen eine Herausforderung
für Hochschulforschung und Hochschulmanagement dar-
stellen, war die Ausgangsthese unseres Beitrags. Wie wir
versucht haben zu zeigen, verweisen organisations-soziolo-
gische sowie handlungs- und motivations-psychologische
Ansätze auf ein breites Spektrum an relevanten Ressourcen,
die es interdisziplinär zu verknüpfen gilt. Eine zentrale Her-
ausforderung für die Hochschulforschung besteht unseres
Erachtens also darin, interdisziplinäre Forschungsvorhaben
voranzutreiben, die ihre Verortung in der jeweiligen Fachdis-
ziplin, ihren Theorien und Methoden zum Ausgang nehmen,
nicht jedoch den auch in der Hochschulforschung häufig als
Interdisziplinarität bezeichneten Verzicht auf eine solche
Verortung beinhalten. Unsere Vorgehensweise erlaubt es
zum Beispiel, basierend auf dem jeweiligen Forschungsstand
Typen zu bilden und markante Unterschiede des Umgangs
mit Zielkonflikten zwischen Organisationen und Personen zu
begründen. 
Hieraus leiten sich auch Implikationen für das Hochschulma-
nagement ab, da in der Anerkennung relevanter Unterschie-
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de die Grundlage für die Entwicklung problemadäquater
Strategien besteht. Grundsätzlich gibt es keinen Königsweg
des organisationalen Umgangs mit Zielkonflikten, und das
Spannungsverhältnis zwischen Zentralisierung und Dezen-
tralisierung gilt auch in der Organisationssoziologie als un-
auflöslich (Baecker 2003). Ohne den Ergebnissen unserer
empirischen Untersuchung vorgreifen zu wollen, sollte aus
Sicht des Hochschulmanagements jedoch zweierlei berück-
sichtigt werden. Zum einen sind organisationale Entschei-
dungsträger systematischer auf den Umgang mit Zielkonflik-
ten, komplexen Entscheidungslagen und Zukunftsunsicher-
heit vorzubereiten. Dies erfordert neben hochschulspezifi-
schen Kommunikationskompetenzen (Krücken 2009)
grundlegende strategische Kompetenzen, die sich vor allem
über Planspiele und Simulationen vermitteln lassen (Dörner
1989). Zum anderen lenkt unsere Betrachtung die Aufmerk-
samkeit auf die an Nachwuchswissenschaftler/innen gerich-
teten Personalentwicklungsmaßnahmen, die verstärkt Stra-
tegien der Bewältigung von Zielkonflikten thematisieren
sollten. Gleichzeitig sollte berücksichtigt werden, dass hoch-
schulinterne Zielvereinbarungen mit Professoren auch Fol-
gen für die Ebene des Nachwuchses haben. Das zwischen
Hochschulleitung und Professoren geteilte Ziel der - prinzi-
piell grenzenlosen - Ausdehnung von Publikationen und
Drittmitteln kann möglicherweise zu einer Verschärfung von
Zielkonflikten auf der Ebene des wissenschaftlichen Nach-
wuchses führen, da gerade in den stark arbeitsteiligen Na-
turwissenschaften damit auch die Einarbeitungs-, Betreu-
ungs- und Unterstützungsleistungen durch den wissen-
schaftlichen Nachwuchs steigen, während Professoren im
Forschungsalltag immer weniger präsent sein können. Wie
nicht zuletzt in dieser Zeitschrift gezeigt wurde, findet be-
sonders kreative Forschung jedoch vor allem in kleinen Ar-
beitsgruppen unter Einbeziehung weniger erfahrener For-
scher und Nachwuchswissenschaftler statt, nicht in großen
Forschungsbürokratien (Heinze 2008). Diese Freiräume zu
erhalten, könnte eine wichtige Implikation der Beschäfti-
gung mit Zielkonflikten für das Hochschulmanagement sein.  
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