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PUBLIKATIONEN  
 
 
 
Borggräfe, Michael: Wandel und Reform deutscher Universitätsver‐
waltungen.  Eine  Organigrammanalyse,  Springer  VS,  Wiesbaden 
2019, ISBN 978‐3‐658‐27645‐4, 428 S. € 49,99 
 
Seit den 1990er Jahren ist praktisch kein Aspekt des Hochschulalltags 
von reformierenden Aktivitäten unberührt geblieben: ob Organisation 
und Entscheidungsstrukturen, Hochschulfinanzierung über Ressourcen-
steuerung und Finanzbewirtschaftung, Personal(struktur) oder das Studi-
engangssystem. Im Zuge dessen sind Hochschulverwaltungen zum bevor-
zugten Gegenstand von Diskussionen über „Bürokratisierung“ an Hoch-
schulen geworden.  

Als Ausgangspunkt der vorliegenden Untersuchung rekonstruiert 
Borggräfe die Entwicklung der Universitätsverwaltungen im Spiegel 
deutscher Hochschulreformen seit dem Ende des Zweiten Weltkrieges. 
Ziel dieses Abschnitts ist es zunächst, nachzuvollziehen, warum Univer-
sitäten „Auslöser und Resonanzboden gesellschaftspolitischer Verände-
rungen“ (Coelln 2016, bei Borggräfe S. 19) sind. Mit Bezug auf verschie-
dene historische Reformphasen arbeitet der Autor anschließend deren 
Einfluss auf die Binnenorganisation von Hochschulen und ihre zentralen 
Verwaltungen heraus. Denn häufig wurde (und wird) es für sinnvoll oder 
notwendig gehalten, den neu gestalteten Prozessen Entfaltungsräume im 
Rahmen neuer Strukturen zu verschaffen oder aber gegebene Strukturen 
dafür anzupassen.  

Dabei beleuchtet er insbesondere das Aufkommen von „neuen“ Orga-
nisationseinheiten und professionellen Rollen – die es vor den Reformen 
nicht gegeben hatte oder die zuvor in traditionellerem Zuschnitt innerhalb 
der Hochschulverwaltung wahrgenommen worden waren. Diese Verän-
derungen spiegeln sich auch in den Organigrammen wider. Diese nutzt 
Borggräfe in seiner Untersuchung als methodischen Zugang zur organisa-
tionstheoretischen Erforschung von Hochschulverwaltungen. Als Teil der 
Formalstruktur einer Organisation ermöglicht – so die Annahme – eine 
chronologische Aneinanderreihung von Organigrammen wie eine Fotose-
rie die Beobachtung von Veränderungen. Entsprechend erkennt Borggrä-
fe darin ein erhebliches, bisher noch weitgehend ungenutztes Analysepo-
tenzial, was es zu ergründen gilt.  

Hierbei stützt er sich primär auf die verwaltungswissenschaftliche, 
verwaltungsrechtliche und organisationsrechtliche Literatur zu Hochschu-
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len und Hochschulverwaltungen – schließt aber ausdrücklich die Literatur 
der Hochschulforschung und insbesondere der Hochschulzeitgeschichte 
mit ein.  

Die Arbeit konzeptualisiert Universitäten als organisierte Institutio-
nen. Dazu vergleicht der Autor die zwei soziologischen Theorietraditio-
nen des organisationalen Neo-Institutionalismus und der soziologischen 
Systemtheorie, die im Kontext der Untersuchung als unterschiedliche 
Perspektiven auf die gleichen sozialen Phänomene verstanden werden, 
und führt diese zusammen – mit dem Anspruch, sowohl einen soziologi-
schen Theorienvergleich als auch eine Theorienintegration zu liefern. Da-
für setzt sich Borggräfe äußerst breit und eingehend mit der einschlägigen 
Literatur auseinander.  

Gleichzeitig nutzt er dieses Vorgehen, um Forschungslücken zu iden-
tifizieren, auf dessen Grundlage dann acht leitende Forschungshypothe-
sen zum organisationalen und institutionellen Wandel von Hochschulver-
waltungen formuliert werden: So nimmt Borggräfe an, dass sich an 
Hochschulen als Reaktion auf gesellschaftliche Umwelterwartungen im 
Zeitverlauf sowohl eine zunehmende Ausdifferenzierung von Aufgaben-
bereichen als auch die Entstehung neuer Aufgabenbereiche in den Orga-
nigrammen der Zentralverwaltungen beobachten lassen. Dabei geht er 
von einer kleinen Anzahl stabiler Kernaufgabenbereiche und einer großen 
Anzahl sich verändernder peripherer Aufgabenbereiche aus.  

Gleichzeitig wird angenommen, dass sich die Organigramme deut-
scher Hochschulverwaltungen aufgrund gleicher institutioneller Anforde-
rungen stark ähneln (Isomorphie), wobei Universitäten gleichen Typus ei-
nander nochmals ähnlicher sind (Imprinting). Entlang neo-institutionalis-
tischer Vorstellungen entwickelt Borggräfe die Hypothesen, dass im Zeit-
verlauf eine zunehmende Homogenisierung (zunehmende Isomorphie) er-
folgt, wobei regelmäßig jene Strukturen nachgeahmt werden, die als er-
folgreich gelten, etwa Exzellenzuniversitäten (Exzellenzvariation und -imi-
tation). 

In Vorbereitung der Hypothesenprüfung widmet sich Borggräfe den 
historischen und organisationalen Bedingungen, die zur Entstehung und 
Ausbreitung des Organigramms beigetragen haben. Dazu zeichnet er sehr 
ausführlich die historische Genese des Organigramms – von den ersten 
antiken Vorläufern, über die Vorarbeiten organisationssoziologischer 
Klassiker bis hin zur Bedeutung in der modernen Organisations-, Verwal-
tungs- und Managementlehre – nach. Im Ergebnis stellt der Autor eine 
zunehmende Vernachlässigung des Organigramms im Forschungsfeld der 
Organisationsforschung fest und formuliert unter Bezugnahme auf Prei-
sendörfer (2011) etwas zugespitzt, dass für Teile der Organisationstheorie 
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und -praxis das Organigramm und die formale Organisation „eher den 
Charakter von nutzlosem Organisationsklimbim“ (S. 233) besitzen. Das 
nimmt der Autor allerdings zum Anlass, seinen Blick für die Möglichkei-
ten einer systematischen Organigrammanalyse zu schärfen.  

So handelt es sich bei der Untersuchung trotz einer konzentrierten Li-
teratur- und Theoriearbeit im Schwerpunkt um eine methodische Leis-
tung. Denn die Arbeit konzeptualisiert zwar Universitätsverwaltungen 
und deren organisationalen und institutionellen Wandel als sozial kon-
struierte Phänomene, die sich mit Hilfe von Organigrammen beobachten 
und analysieren lassen, jedoch steht das Organigramm als soziales Phäno-
men im Mittelpunkt dieser Arbeit. Entsprechend ist die leitende der drei 
gesetzten Forschungsfragen wie folgt formuliert: „Wie lassen sich Orga-
nisationen und insbesondere Universitätsverwaltungen mit der Hilfe von 
Organigrammen analysieren?“ (S. 2) 

Borggräfe setzt sich intensiv mit den Vor- und Nachteilen von Orga-
nigrammen als Datenquelle und Analyseinstrument auseinander und ent-
wickelt anschließend nuanciert seine Argumentation für die Entwicklung 
eines systematischen Verfahrens zur Analyse von Organigrammen. Ne-
ben der Organigrammanalyse wurde zusätzlich eine Online-Befragung in 
Universitätsverwaltungen durchgeführt, die dazu diente, alltagsprakti-
sche Informationen zum Funktionsverständnis und zur Nutzung von Or-
ganigrammen zu heben. Die Arbeit vereint letztlich sowohl explorative 
und deskriptive Ansätze als auch statistische Verfahren.  

Borggräfe zeichnet zur Hypothesenprüfungen die Entwicklung von 
verschiedenen Aufgabenbereichen in den Zentralverwaltungen in sechs 
Fallhochschulen nach: Es werden Themen wie Gleichstellung, Umwelt-
schutz, Controlling, Drittmittel, Evaluation und Qualitätsmanagement be-
leuchtet. Zwar lasse sich bestätigen, dass sich die Aufgabenbereiche in 
den Organigrammen der Zentralverwaltungen bei einer Betrachtung im 
Zeitverlauf in eine kleine Anzahl stabiler Kernaufgabenbereiche und eine 
große Anzahl sich verändernder peripherer Aufgabenbereiche reduzieren 
lassen. Doch blieben die Ergebnisse bezüglich der weiteren Hypothesen 
zum organisationalen und institutionellen Wandel deutscher Universitäts-
verwaltungen uneindeutig oder können nicht bestätigt werden, etwa (zu-
nehmende) Isomorphie, Imprinting sowie Exzellenzvariation und -imita-
tion.  

Im Ergebnis stellen sich Organigramme als Analyseinstrument und 
Datengrundlage der Studie, zumindest, wenn allein Organigramme als 
Datenquellen dienen, als begrenzt aussagekräftig heraus. So werden nicht 
alle Aufgabenbereiche in Organigrammen abgebildet, sie geben keine 
Aufschlüsse über Mengenverhältnisse oder über Empirie und Gründe für 
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aus Organigrammen verschwundene Aufgabenbereiche. Dies ist nicht als 
methodische Schwäche der Arbeit zu verstehen, sondern der „Beobach-
tungslinse Organigramm“ (S. 353) inhärent. Deren Grenzen werden vom 
Autor umfassend reflektiert. Trotz dieser Einschränkungen kann eine Ent-
wicklungstendenz deutlich herausgearbeitet werden: „Die Hochschulre-
formen schaffen nicht bestehende Aufgaben ab, sondern sie erweitern 
und ergänzen den bereits vorhandenen Bestand.“ (S. 329). 

Hinsichtlich der aktuellen forschungspolitischen Diskussionen um die 
Veränderungen der Universitätsverwaltungen ist der abschließende Aus-
blick besonders aufschlussreich. Hier wird nach möglichen Entwick-
lungslinien deutscher Universitätsverwaltungen gefragt. Anhand von be-
reits abgeschlossenen wie auch aktuell zu beobachtenden Umgestaltungs-
prozessen zeigt der Autor auf, inwiefern auf die Universitätsverwaltungen 
teilweise völlig neue Herausforderungen zukommen (können). Dazu wer-
den auch internationale Phänomene, wie etwa das Erschließen neuer Ein-
nahmequellen durch Branch Campuses, in den Blick genommen.  

Im Ergebnis liefert Borggräfe zahlreiche Hinweise dafür, wie – neben 
akademischen, wissenschaftlichen, pädagogischen, selbstverwalterischen, 
politischen, administrativen oder managerialen Logiken – zunehmend 
Unternehmertum, Öffentlichkeitswirksamkeit, Digitalisierung, Nachhal-
tigkeit, Inklusion, Heterogenität und soziale Verantwortung in deutschen 
Universitätsverwaltungen eine Rolle spielen (werden). Zudem wird dar-
aus in Ansätzen deutlich, welche Folgen der Einfluss permanenter (refor-
merischer) Veränderungen bzw. Anpassungen für das traditionelle Ver-
ständnis von Universitätsverwaltungen hat und welche Wirkungsketten 
sich bis auf die wissenschaftliche Leistungsebene ableiten lassen: Die 
Hochschulen stehen unter dauerhaftem Stress, die Schauseite der Organi-
sation mit ihren tatsächlichen Strukturen in Einklang zu bringen. 

Das Buch vereint auf ungewöhnliche Weise eine umfangreiche orga-
nisationstheoretische Auseinandersetzung mit methodischen Überlegun-
gen bzw. einem innovativen Ansatz zur systematischen Analyse von Ver-
änderungen des Managements und der Administration deutscher Hoch-
schulen. Das entwickelte methodische Verfahren einer systematischen 
Organigrammanalyse macht neugierig auf Anwendungsmöglichkeiten in 
Kombination mit anderen Methoden bei einer erweiterten Fallauswahl. 

Sebastian Schneider (Halle-Wittenberg) 
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