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HOCHSCHULEN

Campus-Management-Systeme
einfithren
Faktoren erfolgreichen Projekt- und Change Managements

Der Bologna-Prozess und steigende Studierendenzahlen lassen den Verwaltungsauf-
wand an den Hochschulen stark steigen. Gleichzeitig verstérkt sich der Wettbewerb der
Bildungseinrichtungen untereinander. Die gestiegenen Erwartungen von Studierenden
- nicht zuletzt bedingt durch die Einfiilhrung von Studiengebiihren - in Bezug auf bes-
sere Services und Dienstleistungen erhdhen den Verdnderungsdruck. Sich online fiir das
Studium, Seminare oder Priifungen anzumelden, ist heute noch nicht selbstversténdlich,

1 s = wird aber zunehmend von den Studierenden vorausgesetzt. Die Hochschulen und deren

"_ u. < H,in Verwaltungsstrukturen stehen angesichts dieser vielféltigen Herausforderungen vor der

N entiorte A - m“ \daren Strukturen: Situation, mit adidquaten organisatorischen und informationstechnologischen Losungen
das r o L , d de;_'{ i =it:;|:;en ;ie:;é:-;e""_ auf diese Anforderungen reagieren zu miissen. Eine der derzeit groBten IT-technischen
schaft haben. Herausforderungen ist die Einfithrung integrierter Campus-Management-Systeme. An
Foto: Uni Hamburg Beispielen aus der Beratungspraxis des Multimedia Kontor Hamburg (MMKH) wird im

Folgenden gezeigt, wie professionelles Projektmanagement und systematisches Change
Management zur erfolgreichen Einfiihrung eines modernen, serviceorientierten Informati-
onssystems beitragen kdnnen.

Das Multimedia Kontor Hamburg gehort den sechs offentlichen Hochschulen der Stadt Ham-
burg. Es berét diese rund um die Themenkomplexe der IT-gestiitzten Modernisierung der Hoch-
schullehre und -verwaltung. Im Rahmen des Projektes eCampus Il fungiert das MMKH als Ko-
ordinations-, Steuerungs- und Transferstelle und unterstiitzt hochschuliibergreifend die Themen
Campus Management, Hochschulcontrolling, Identity Management und IT-Infrastructure/Librari-
es. Das MMKH hat die Einfiihrung zentraler Softwarelésungen an den Hamburger Hochschulen
begleitet.

Mit Campus Management unterstiitzt das MMKH konzeptionell, prozessual und operativ zwei
Hochschulprojekte: die Universitat Hamburg bei der Einfiihrung des Campus Management Sys-
tems STINE (fiir ,Studien-Infonetz“) und die hochschuliibergreifende Verwaltungseinheit Ad-
HOCH, die sich aus drei Hamburger Hochschulen (Hafen City University, Hochschule fiir Musik
und Theater sowie Hochschule fiir bildende Kiinste) gebildet hat. AdHOCH biindelt die ehemals
verteilten, administrativen Kompetenzen der Bildungseinrichtungen und gestaltet aktuell die
damit verbundenen Verwaltungsprozesse neu.

Das Modell zur Einfiihrung von Campus-Management-Systemen und Erfolgsfaktoren
im Uberblick

Bei der Einfiihrung von komplexen IT-Systemen wie der eines Campus-Management-Systems
lassen sich insgesamt fiinf unterschiedliche Phasen differenzieren. In der 1. Phase wird eine
groBere Problemstellung als Ausgangspunkt der Uberlegungen gewahlt und daraus eine Vision
definiert. Die 2. Phase setzt sich mit der Planung der Systemeinfilhrung auseinander. In der 3.
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Phase wird die handlungsnotwendige Projektstruktur aufgebaut, damit daran anschlieBend mit  Stichworter
der 4. Phase der Umsetzung des Vorhabens begonnen werden kann. Die Uberfiihrung in den

Regelbetrieb (Betriebsphase, Phase 5) sollte flieBend sein. Sobald das eingeflihrte IT-System

betrieben wird, ist das Projekt abgeschlossen.

Die Einfiihrung von integrierten Campus-Management-Systemen, die den kompletten Stu-
dent-Life-Cycle von der Bewerbung bis zum Alumni abdecken sollen, erfordert tief greifende
Verdnderungsprozesse in der Hochschule — eine Sichtweise, die sich jedoch nicht flichende-
ckend durchgesetzt hat. Vor allem ein entsprechendes Projekt- und Change Management wird
zum Teil unzureichend professionell oder gar nicht betrieben, obwohl sich gerade Hochschulen
durch ein groBes MaB an Autonomie, dezentrale Entscheidungsstrukturen, Diskussionsebenen
und Mitbestimmungswege auszeichnen und diese Managementmethoden zwingend notwendig
machen. Vor diesem Hintergrund bietet das MMKH eine ganzheitliche Betrachtung des Imple-
mentierungsprozesses an, der den gesamten Einflihrungsprozess mit den Anforderungen eines
professionellen Projekt- und Change Managements koppelt (Abbildung 1).

Die einzelnen, hochschulspezifischen MaB-
nahmen sollten dabei nicht erst wahrend
der Systemeinfiihrung greifen, sondern be-
reits viel friiher in den Phasen der Definiti- Projekt planen und steuern
on respektive der Planung. So beginnt das []

=
Projektmanagement mit der Formulierung {} {}

der Ausgangssituation und der damit ver-
bundenen Vision bzw. Problemsituation. Das > Definition Planung >>Organisatior>> Umsetzung>> Betrieb >
[

Projektmanagement:

(]

~

Projektmanagement endet per definitionem
mit dem Abschluss der Umsetzungsphase
und dem Ubergang in die Betriebsphase, in

=

der der Regelbetrieb eine entsprechende L
organisatorische Verankerung erfihrt. Das Change Management:
zwingend notwendige Change Management Den Wandel gestalten und Akzeptanz fiir Veranderungen schaffen

beginnt idealerweise auch weit vor der Um-
setzungsphase bereits zum Zeitpunkt der
Planung. Hier gilt es, Prozesse innerhalb der
Organisation abzubilden und zu analysieren, die dann auch Einfluss auf die Auswahl und den ~ gob- ¥ Medeli = Bafiinrung eines Campus-
Einflihrungsprozess des IT-Systems haben. Eine sich daraus unter Umstanden ergebene Reorga-

nisationsnotwendigkeit, die Definition von Rollen sowie die Zuordnung von Verantwortlichkeiten

sind Bestandteil der daran anschlieBenden Phasen.

Aus den vorliegenden Erfahrungen bei der Implementierung von Campus-Management-Syste-
men lassen sich unterschiedliche Faktoren des Projekt- und Change Managements als entschei-
dend fiir den Projekterfolg herauskristallisieren, von denen nachfolgend fiinf Faktoren beleuchtet
werden:

& Klare Projektstrukturen

+ Schlagkréftiges Projektteam

+ Sorgféltiges Projektmanagement

& Konstruktiver Umgang mit Widerstand

< Prazises Kommunikationskonzept
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Klare Projektstrukturen

Das Projekt sollte organisatorisch direkt an die Hochschulleitung angebunden sein, u.a. um so
seine Bedeutung zu unterstreichen (Abbildung 2). Ein Lenkungsgremium, dem der Auftragge-
ber, in der Regel der Kanzler oder der Chief Information Officer (CI0), ebenso wie die Dekane
sowie weitere Entscheidungsbefugte angehdren, ermdglicht dem Projekt Handlungsspielraum
und gewdbhrleistet prasidiales Commitment. Das Lenkungsgremium féllt Entscheidungen und
sorgt daflr, dass Ressourcen (Geld, Personal, etc.) bereitgestellt werden. Die zentrale Projektlei-

Q QO = ~ = C >

Teilprojekt 1 (TP,)

TP,-LG

TP,-Leitung

tung, der Projektleiter und sein Stellvertreter,
werden in der Regel von ihren bisherigen Auf-
AL B aben komplett, Projektmitarbeiter teilweise
Lenkungsgruppe (LG) e g , > F10)
r freigestellt.
|
¢ Brigitte Bauer, Geschéftsfiihrerin von AdHOCH,
Zentrale " héitzt dies so ein: ,Wichtig ist, dass die P
Projekilaitung (PL) t schétzt dies so ein: ,Wichtig ist, dass die Pro-
jektstrukturen konsequent gelebt, Entschei-
| dungen gut tiberlegt und auch kommuniziert
= == werden. Noch wichtiger ist, dass einmal ge-
2 x troffene Entscheidungen zu einem spéteren
TP,-LG TP LG Zeitpunkt nur unter veranderten Rahmenbe-
dingungen infrage gestellt werden.”
TP;-Leitung TP-Leitung Schiagkriftiges Projektteam
Der Projekterfolg steht und féllt mit den han-

Abb. 2: Beispiel einer Projektstruktur I.
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delnden Akteuren. Deshalb sollte die Zusam-
menstellung des Projektteams gerade bei Hochschulprojekten sowohl nach fachlichen als auch
nach sozialen Kompetenzen sowie hochschulspezifischem Wissen vorgenommen werden.

In komplexen, hochschulweiten Projekten ist entscheidend, dass der Projektleiter Projekte um-
setzen sowie Probleme strukturieren und l6sen kann (Fahigkeit) und will (Motivation). Der Pro-
jektleiter definiert innerhalb der Projektorganisation prézise, wer wofiir entscheidungsbefugt und
(teil-)verantwortlich ist und wie Entscheidungen getroffen werden. Er bewahrt den Uberblick und
steuert das Projekt mithilfe professioneller Methoden. AuBerdem sorgt er dafiir, dass die Hektik
des Projektalltags nicht zu chaotischem Aktionismus flihrt. Stattdessen lenkt er die Energien der
Teammitglieder zielgerichtet. Einen groBen Stellenwert nehmen dabei seine soziale Kompetenz,
Kommunikationsfahigkeit und sein (werteorientiertes) Flihrungsvermagen ein. Gerade Fiihrungs-
schwéche kann ein Team demotivieren und damit den Projekterfolg gefahrden.

Bei der Zusammenstellung des Projektteams ist neben den fachlichen und sozialen Kompe-
tenzen auch eine interdisziplindre Ausrichtung zu berticksichtigen. Je komplexer das Projekt ist,
desto mehr sollte auf sich ergénzende Kompetenzen geachtet werden. Soziale Fahigkeiten sind
unentbehrlich, um mdgliche Konflikte zu antizipieren und Widerstandsursachen zu erkennen. Vor
allem aber auch die Kenntnis bzw. das Versténdnis fiir hochschulinterne Strukturen sind bei der
Bewaltigung komplexer Fragestellungen unentbehrlich.

Die Universitdt Hamburg hat im Projekt STiNE die Projektmitarbeiter nach sich ergénzenden
Kompetenzen und aus unterschiedlichen Fachbereichen ausgewahlt. Michael Lohmann, der Pro-
jektleiter von STINE, konstatiert: ,Fiir STINE haben wir ein Team aus Informatikern, Verwaltungs-
mitarbeitern, Prozessspezialisten und Organisationskennern zusammengestellt und dabei nicht
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nur Wert auf das Fachliche gelegt. Mindestens genauso entscheidend waren uns das Engage-
ment und die ,soft skills’ der Teammitglieder.”

Sorgfiltiges Projekimanagement

Das Projektmanagement definiert innerhalb der Projektorganisation alle relevanten Prozesse,
Befugnisse und Verantwortlichkeiten hinsichtlich der Art und des Umfanges der zu treffenden
Entscheidungen. Transparenz sowie Handlungs- und Steuerungsfahigkeit kann gewéhrleistet
werden, wenn die Methoden des Projektmanagements konsequent angewendet werden. Nur so
konnen die knappen Ressourcen effektiv eingesetzt und Einflinrungstermin sowie Budgetvorga-
ben eingehalten werden. In diesem Zusammenhang gilt es vor allem, den Trade-O0ff zwischen
Kosten, Qualitét, Zeit und Prozessflexibilitat zielgerichtet zu managen. Im Idealfall verliert die
Projektleitung weder einen der vier Aspekte aus den Augen noch betont sie einen auf Kosten der
anderen (ibermaBig.

Ebenso wie die Projektleitung einen Projektauftrag mit dem Auftraggeber beschlieBt, sollte
auch mit den Teilprojektleitern Arbeitsauftrage vereinbart werden. So kann ein einheitliches und
transparentes Versténdnis (iber die Inhalte gegeben und Planbarkeit geschaffen werden. Zum
Beispiel lassen sich folgende Inhalte kldren und schriftlich fixieren:

& Ziel des Teilprojektes

< Struktur des Teilprojektes

+ Teilprojektplan und Meilensteine

& Einzelne Arbeitspakete im Teilprojekt

& Kritischer Pfad im Teilprojektplan

& Ressourcen des Teilprojektes

+ Risikofaktoren des Teilprojektes

& Abhéngigkeiten bzw. Abstimmungsbedarf zu anderen Teilprojekten

Projektleiter: Mary Muster

KW 11 KW 12

Status
1 Projektleitungsaktivititen
Lenkungsgruppensitzungen durchfiihren
Jour Fixes durchfithren
Projektplan aktualisieren

ongoing
ongoing
ongoing
Projektaufwand monitoren ongoing
Arbeitsfortschritt pro Aufgabenpaket monitoren ongoing
Qualitatsicherung monitoren ongoing
40%
100%

5 Systemeinfiihrungsphase

Aufwand initial abschatzen
100%
100%

Anderungsbedarf bestimmen
Vorgehensweise definieren
Projektteam schulen/einweisen 25%
Raumfrage klaren 100%
Ausstattung fiir Schulungsraum sicherstellen 100%
15%

0%

Schulungsteilnehmer festlegen und einladen
Systemberechtigungen vergeben

0%
100%

Schulung fiir das Team durchfiihren

Abb. 3:
erstellt.
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Unabdingbar ist, dass ein realistischer Projektplan erstellt und die darin gesetzten Meilensteine
verfolgt werden. Der Projektplan darf zeitlich nicht zu straff angelegt sein. Eingeplante Puffer
gewdhrleisten ein flexibles Reagieren auf Unerwartetes. Das Fehlen von Puffern kann fatale Fol-
gen haben: Ein unaufhaltsamer Dominoeffekt entsteht, der das gesamte Projekt zum Scheitern
bringen kann. Mittels des Projektplans sollte der Projekifortschritt regelméBig tiberprift und der
Plan gegebenenfalls angepasst werden. Ubersichtlich dargestellt, wird schnell erkennbar, wer
fiir welche Arbeitspakete verantwortlich ist und bis wann sie umgesetzt werden sollen. In kom-
plexen Projekten mit vielen Abhéngigkeiten empfiehlt sich das weit verbreitete Microsoft-Pro-
gramm ,MS Project”, eine Standardsoftware fiir Projektplanung. Es lassen sich aber auch ein-
facher zu handhabende Werkzeuge (wie z.B. MS Excel, Abbildung 3) zur Planung und Steuerung
von (Teil-) Projekten verwenden.

Konstruktiver Umgang mit Widerstand

Mit der Einflinrung integrativer Campus-Management-Systeme ist ein soziokultureller Verande-
rungsprozess verbunden. Die ausgepragte Autonomiekultur von Hochschulorganisationen stellt
eine besondere Herausforderung an ein Vorhaben dieser Komplexitat dar. Viele Menschen, die
zum Teil ein Maximum an Entscheidungsfreiheit haben, sind betroffen: Professoren, Lehrkréfte,
Verwaltungsmitarbeiter, Studierende. Deren Arbeitsprozesse bleiben in der Regel nicht unange-
tastet. Die Einflihrung verlangt von allen Beteiligten Verdnderungsbereitschaft und groBes En-
gagement und verlauft selten ohne Reibung. Deshalb ist gerade an Hochschulen ein intensives,
frithzeitig beginnendes Change Management notwendig.

Da die Einfiihrung eines Campus-Management-Systems auch Standardisierung erzwingt, miis-
sen Mitarbeiter sich an neue Verantwortlichkeiten, Arbeitsaufgaben und -ablaufe sowie Verhal-
tensweisen gewohnen. Bei einer modernen Form der Priifungsverwaltung werden die Noten
beispielsweise nicht mehr von einem Mitarbeiter des Priifungsamts, sondern von jedem Leh-
renden/Priifer selbst in das neue System eingegeben. Die Erfahrung zeigt, dass die Bereitschaft
bei den Betroffenen, solche Verdnderungen einzugehen, nicht durchgéngig vorausgesetzt wer-
den kann. Nicht selten sind die ,,Urmotive fehlender Bereitschaft persénliche Angste wie z.B.
Angst vor dem Verlust des Arbeitsplatzes. Daraus ergeben sich Widerstande, denen mdglichst
vorgebeugt bzw. mit denen ernsthaft umgegangen werden muss. Das Projekt muss sich mit
Bedenken gegeniiber projektinitiierten Verdnderungen auseinandersetzen. Dabei gilt es, zielori-
entiert auf Opponenten einzugehen sowie ihnen ihre Angste zu nehmen. Pro-aktiv und intensiv
genutzte Projekinetzwerke zu Macht- und Fachpromotoren der Reform sowie zu Fachbereichen,
die das innovative Projekt engagiert fordern, kbnnen als Energietrager fungieren und dadurch
zur Uberwindung von Widerstand beitragen.

Fiir die Erreichung des angestrebten Projekizieles ist vor allem der Aufbau von Vertrauen und
Akzeptanz hinsichtlich der anzustoBenden Veranderungen notwendig. Das heiBt, dass alle Be-
troffenen friihzeitig, umfassend und transparent (iber die anstehenden Veranderungen und die
dahinterliegende Intention aufgeklart werden miissen. Darliber hinaus sollten sie auch aktiv an
der Gestaltung von Veranderungen beteiligt und von der Einfiihrung des Systems iiberzeugt wer-
den. Anstatt in Workshops Konflikte zu unterdriicken, sollten unterschiedliche Auffassungen ver-
deutlicht — bestenfalls visuell aufbereitet — und diskutiert werden. Der Dialog orientiert sich an
den Chancen und der gemeinsamen Verantwortung fiir technische und prozessuale Probleme.
Dezentral gefiihrt kann er ein Zusammengehdrigkeitsgefiihl unter den Beteiligten erzeugen. Ab-
bildung 4 zeigt zehn Tipps, durch die Akzeptanz erzeugt werden kann.
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Prizises Kommunikationskonzept

Die Einfiihrung eines Campus-Management-
Systems braucht ein préazises Kommunikati-
onskonzept. Zusammen mit der hochschulei-
genen Pressestelle und/oder einem darauf
spezialisierten Beratungsunternehmen ent-
worfen, plant es die vielfaltigen Kommunikati-
onsmaBnahmen und -wege. Die Erwartungen
der jeweiligen Interessengruppen (Abbildung 5)
werden antizipiert, das Problembewusstsein
adressatenspezifisch geschaffen und an-
schlieBend gezielt informiert.

Das Kommunikationskonzept enthélt dariiber
hinaus Lésungen fiir mogliche Krisenszena-
rien. Beachtet wird wiahrend des gesamten
Projekts, wie sich Veranderungsprozesse auf
die Interessengruppen auswirken. Krisen-

anzeichen werden sofort mittels der geplanten MaBnahmen aufgefangen. Mit der Presse wird

2 o

8.
9.
10.Feiern Sie Erfolge!

Schaffen Sie Problembewusstsein!

Setzen Sie realistische und konkrete Ziele!
Identifizieren Sie Schllsselpersonen und Unterstutzer!
Entwerfen Sie ein Kommunikationskonzept!
Involvieren Sie Betroffene!

Informieren Sie zielgruppenorientiert, dabei prazise, offen
und ehrlich!

Stellen Sie (Meeting-) Regeln auf!
Handeln Sie konsequent!

Sorgen Sie friihzeitig fur kleine, sichtbare Erfolge!

Abb. 4: Tipps zur Steigerung der Akzeptanz.

offensiv umgegangen, interne und externe Medien werden gezielt eingesetzt und z.B. Presse-

mitteilungen herausgegeben.

Eine notwendige KommunikationsmaBnahme
ist z.B. die Durchfiihrung einer Auftaktveran-
staltung, bei der die in das Projekt involvierten
Adressaten erstmals und gezielt iber das
Projekt zur Einflihrung eines neuen Systems
sowie (ber Ziele, Zeitplan und MaBnahmen
informiert werden. Mogliche Nachteile beim
Belassen der bisherigen Organisations- und
IT-Struktur sollten ebenso herausgestellt wer-
den wie die Vorteile, die die Einfiihrung fiir die
betroffenen Gruppen bietet. Fragen werden
dabei zugelassen und offen beantwortet. Ver-
sténdnis kann das Projekt erzeugen, wenn es
auftretende Schwierigkeiten ehrlich und offen
beim Namen nennt und Losungswege auf-
zeigt.

Fazit

Pressestelle

Presse /
Offentlichkeit

Rechen-
zentrum

Hochschul-
leitung

issenschaft
-behdrde

System-
anbieter

Projekt
Campusmanagement
Systemeinfiihrung

Studierende

Personalrat

Techniker &
Verwaltungs-
personal

Datenschutz
-beauftragte

Lehrende /
Professoren

Abb. 5: Interessengruppen im Kommunikations-
prozess.

Die Erfahrung zeigt, dass es vielféltige Probleme bei der Implementierung von Software-Appli-
kationen und der Bereitstellung von IT-Infrastrukturen gibt. Die wirklichen Herausforderungen
liegen jedoch vielmehr im Bereich der organisatorischen Rahmenbedingungen (z.B. dezentra-
le Entscheidungswege und -verfahren sowie Mitbestimmungsgremien im Bereich ,Software-
wechsel” im Sinne von ,soziokultureller Veranderungsprozess®). Fiir erfolgreiche Projekte zur
Einflihrung von Campus-Management-Systemen sind diese Handlungsschwerpunkte evident.
Nur mit gut strukturierten Projekten und professionellem Change Management lassen sich die
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Kontakt:

Dipl. Okonomin Silvia Kuper
MULTIMEDIAKONTOR HAMBURG

- ein Unternel der H ger Hoch
Mediencampus Finkenau
Finkenau 35

22081 Hamburg

Tel.: +49 40 303 85-79 36
Fax: +49 40 303 85-79 36
E-Mail: s.kuper@mmkh.de

Anzeige

Herausforderungen, die mit der Einfiihrung von umfassenden Campus-Management-Systemen
verbunden sind, erfolgreich bewaltigen.

Die Steuerung solch komplexer Projekte stellt eine groBe Herausforderung dar. Die Einflinrung
eines Campus-Management-Systems lost viele Verdnderungsinitiativen aus, die mit mehr oder
weniger ausgepragtem Widerstandsverhalten begleitet werden und ohne den aktiven Beitrag
von vielen Betroffenen nicht denkbar sind. In vielen Hochschulen steht die Informationstechno-
logie im Mittelpunkt des Projektes. Viel entscheidender aber ist, dass die Hochschule realistisch
abschatzt, wie und wie intensiv sie die jeweiligen Interessengruppen einbinden und mit ihnen
kommunizieren muss, damit das Projekt zum Erfolg gefiinrt werden kann. Trotz Zeit- und Res-
sourcenmangel sollte bei den Projektmitarbeitern, den Hochschulbetroffenen, aber auch den ex-
ternen Interessengruppen aktiv Akzeptanz geschaffen werden. Aber auch die Wahl der innerhalb
des Projektes agierenden Personen ist ein nicht zu vernachlassigender Faktor, der den Erfolg
des Projektes maBgeblich beeinflussen kann. Nur ein Projektmanagement, das zielgerichtet das
Projekt und alle dabei involvierten Projektpartner zu steuern in der Lage ist, erreicht auch die
libergeordnete Zielsetzung. Dabei beriicksichtigt es einen ganzheitlichen Ansatz und setzt ins-
besondere etablierte Methoden des Projekt- und Change Managements ein.

s o riamaiask | Inklusion in Hochschulen

E . Beteiligung an der Hochschulbildung und gesellschaftlichen Entwicklung
' HI 4I18 L Fala] in Europa und in den USA (1950-2000)

Robert D. Reisz/Manfred Stock

150 Seiten, broschiert
32,00 Euro

ISBN 978-3-932306-79-2
Lemmens Verlag, Bonn 2007

Aus dem Inhalt:

B Forschungshypothesen

Robert D. Reisz und Manfred Stock untersuchen die Expansion und die Kontraktion der
Hochschulen in Europa und in den USA im Zeitraum von 1950 bis 2000. Im Zentrum steht
die Frage, wie sich die Beteiligung an der Hochschulbildung verandert hat und welche
Griinde es dafir gibt. Dabei werden nicht, wie zumeist Ublich, Fallstudien der Hochschul-
entwicklung einzelner Linder gegeniibergestellt. Stattdessen werden Daten aus fast allen

europdischen Landern und aus den USA in der Form langerer Zeitreihen anhand von Regressionsmodellen analysiert. Die Inklusi-
on in Hochschulen wird im Zusammenhang mit der gesellschaftlichen Entwicklung betrachtet. Sie wird untersucht insbesonde-
re in Abhdngigkeit von der wirtschaftlichen Entwicklung, der Demokratisierung sowie der Institutionalisierung weltweit geteil-
ter normativer Erwartungen, die mit hdherer Bildung in Verbindung gebracht werden. Zudem geht es um die Frage, ob und auf
welche Weise sich in diesen Zusammenhadngen regionale Unterschiede Geltung verschaffen.

Zwischen individueller Handlungsrationalitdt und weltkulturellen Standards
Inklusion in Hochschulen und gesellschaftliche Entwicklung

® Ergebnisse der empirischen Analyse
Historische und regionale Vergleichbarkeit der Daten www.lemmens.de
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