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Katharina	
  Prahst	
  
Der	
  Beitrag	
  ist	
  im	
  Rahmen	
  der	
  Veranstaltung	
  „Vorbereitung	
  auf	
  die	
  Abschlussarbeit“	
  von	
  Joachim	
  Stöter	
  im	
  Sommer-­‐
semester	
  2015	
  entstanden.	
  Das	
  Seminar	
  richtete	
  sich	
  an	
  Studierende	
  des	
  Bachelorstudiengangs	
  Pädagogik	
  und	
  des	
  
Masterstudiengangs	
  Erziehungswissenschaften	
  am	
  Institut	
  für	
  Pädagogik	
  der	
  Fakultät	
  I,	
  Bildungs-­‐	
  und	
  Sozialwissen-­‐
schaften.	
  

Die	
   Führungskräfteentwicklung	
   des	
   akademischen	
   Personals,	
   welches	
   in	
   steigendem	
   Umfang	
  
auch	
  Führungsaufgaben	
  beispielsweise	
  auf	
  Projekt-­‐	
  oder	
  Institutsebene	
  wahrnimmt,	
  ist	
  an	
  staat-­‐
lichen	
  Universitäten	
  in	
  Deutschland	
  bislang	
  wenig	
  etabliert	
  und	
  erforscht.	
  Die	
  besonderen	
  Cha-­‐
rakteristika	
  der	
  Universität	
  als	
  Organisation	
  erschweren	
  den	
  Transfer	
  von	
  bestehenden	
  Konzep-­‐
ten	
  aus	
  dem	
  wirtschaftlichen	
  Bereich.	
  Inwieweit	
  die	
  Entwicklung	
  von	
  Führungskräften	
  in	
  diesem	
  
Kontext	
  jedoch	
  trotzdem	
  erfolgt,	
  ist	
  die	
  leitende	
  Frage	
  der	
  geplanten	
  Masterarbeit.	
  Mithilfe	
  theo-­‐
retischer	
  Ansätze	
  und	
  dem	
  Führen	
   von	
  qualitativen	
   Interviews	
  wird	
  angestrebt,	
   diese	
  Frage	
  zu	
  
adressieren	
  und	
  eine	
  Exploration	
  dieses	
  Feldes	
  zu	
  tätigen.	
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1	
  Hintergrund	
  und	
  Problematisierung	
  

In	
  den	
  letzten	
  Jahren	
  haben	
  sich	
  die	
  nationalen	
  und	
  internationalen	
  Rahmenbedingungen	
  
für	
  Universitäten	
  stark	
  gewandelt.	
  Zum	
  einen	
  ist	
  hier	
  der	
  durch	
  den	
  Bologna-­‐Prozess	
  ini-­‐
tiierte	
  Wandel	
   in	
  Lehre	
  und	
  Studium	
  zu	
  nennen.	
  Zum	
  anderen	
   verändert	
   der	
   Struktur-­‐
wandel	
   in	
   Richtung	
   einer	
   Informations-­‐,	
   Wissens-­‐	
   und	
   Dienstleistungsgesellschaft	
   die	
  
Anforderungen	
  an	
  Universitäten.	
  Es	
  müssen	
  vielfältige	
  und	
  komplexere	
  Aufgaben	
  bewäl-­‐
tigt	
  werden,	
  die	
  eine	
  effektive	
  Ressourcennutzung	
  erfordern.	
  Weiterhin	
  erhalten	
  öffentli-­‐
che	
  Einrichtungen	
  immer	
  mehr	
  Autonomie	
  gegenüber	
  dem	
  Staat,	
  was	
  ein	
  effizientes	
  und	
  
modernes	
   Management	
   anstelle	
   der	
   staatlichen	
   Bürokratie	
   notwendig	
   macht	
   (Laske,	
  
Meister-­‐Scheytt	
   &	
   Küpers,	
   2006;	
   Pellert,	
   2006).	
   Auch	
   die	
   Finanzierungsstruktur	
   von	
  
Hochschulen	
  hat	
  sich	
  in	
  den	
  letzten	
  Jahren	
  deutlich	
  geändert.	
  Der	
  Anteil	
  von	
  Grundmit-­‐
teln1	
  an	
  den	
  Gesamteinnahmen	
  der	
  Hochschulen	
  ist	
  rückläufig,	
  wogegen	
  der	
  Umfang	
  der	
  
Einnahmen	
   aus	
   Drittmitteln2	
   stark	
   angestiegen	
   ist	
   (Ambrosy,	
   2014;	
   HRK,	
   2011).	
   Damit	
  
stehen	
  Hochschulen	
   immer	
  mehr	
   im	
  Wettbewerb	
   zueinander	
   und	
  müssen	
   sich	
   kosten-­‐
bewusst	
  sowie	
  kundenorientiert	
  verhalten	
  (Pellert,	
  2006;	
  Laske	
  u.a.,	
  2006).	
  Die	
  Entwick-­‐
lung	
   neuer	
   Fach-­‐,	
   Lehr-­‐	
   und	
   Forschungsprofile	
   wird	
   zur	
   Bedingung	
   um	
   dem	
   Wettbe-­‐
werbsdruck	
  standhalten	
  zu	
  können	
  (Reinhardt,	
  2013).	
  Zusätzlich	
  wurde	
  diese	
  Entwicklung	
  
durch	
   die	
   Exzellenzinitiative	
   des	
   Bundes	
   forciert	
   (Mehrtens,	
   Tappe	
  &	
  Katner,	
   2011).	
  Die	
  

                                                        
 
 
1	
  Die	
  Grundmittel	
  werden	
  überwiegend	
  von	
  den	
  Bundesländern	
  als	
  Träger	
  der	
  Hochschulen	
  bereitgestellt.	
  Der	
  Bund	
  ist	
  durch	
  
Sonderprogramme	
   (z.B.	
   Exzellenzinitiative	
   und	
   Hochschulpakt)	
   sowie	
   Forschungsfinanzierung	
   an	
   der	
   Finanzierung	
   beteiligt	
  
(Ambrosy,	
  2014).	
  	
  
2„Bei	
  Drittmitteln	
  handelt	
  es	
  sich	
  um	
  solche	
  Gelder,	
  die	
  durch	
  die	
  Hochschulangehörigen	
  zur	
  Durchführung	
  von	
  Forschungs-­‐
vorhaben	
  eingeworben	
  werden	
  und	
  nicht	
  den	
  öffentlichen	
  Geldern	
  für	
  die	
  Grundfinanzierung	
  entstammen“	
  (Ambrosy,	
  2014,	
  
S.	
  10). 
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Dynamik	
   des	
   Wandels	
   und	
   die	
   damit	
   verbundenen	
   Herausforderungen	
   erfordern	
   gute	
  
Führungskräfte,	
  die	
  bereit	
  sind,	
  an	
  der	
  Qualitäts-­‐	
  und	
  Strukturentwicklung	
  in	
  Forschung	
  
und	
  Lehre	
   aktiv	
  mitzuwirken.	
  Besonders	
  ProfessorInnen	
   rücken	
  hier	
   in	
  den	
  Fokus.	
   Ihre	
  
Führungskompetenz	
   ist	
   entscheidend	
   für	
   eine	
   erfolgreiche	
   Organisationsentwicklung	
  
(Braun,	
  Nazlic,	
  Weisweiler,	
  Pawlowska,	
  Peus	
  &	
  Frey,	
   2009).	
  Sie	
  haben	
  die	
  Aufgabe,	
   ihre	
  
MitarbeiterInnen	
   bei	
   der	
   Umsetzung	
   von	
   Veränderungsprozessen	
   zu	
   begleiten,	
   sie	
   zu	
  
motivieren	
   und	
   ihre	
   Leistungsbereitschaft	
   zu	
   fördern	
   (Peus,	
   Braun,	
  Weisweiler	
   &	
   Frey,	
  
2010).	
  „[…]	
  Gerade	
  weil	
  wissenschaftliche	
  Erkenntnisse	
  zumeist	
   im	
  Team	
  entstehen,	
  sind	
  
Fertigkeiten	
   im	
  Bereich	
   der	
  Kommunikation,	
  Motivation	
  und	
  Zusammenarbeit	
  wichtige	
  
Erfolgsfaktoren	
  für	
  wissenschaftliche	
  Spitzenleistungen“	
  (Peus	
  et	
  al.,	
  2010,	
  S.40).	
  	
  

Die	
  Erkenntnis	
  über	
  die	
  Bedeutung	
  guter	
  Führung	
  für	
  den	
  universitären	
  Wandel	
  hat	
  dazu	
  
geführt,	
  dass	
  in	
  Universitäten	
  der	
  Bereich	
  der	
  Personalentwicklung	
  und	
  insbesondere	
  das	
  
Themenfeld	
  Führungskräfteentwicklung	
  an	
  Bedeutung	
  gewinnt	
   (Döhling-­‐Wölm	
  &	
  Schö-­‐
bel	
  Peinemann,	
  2010;	
  Reinhardt,	
  2013).	
  Im	
  Gegensatz	
  zu	
  öffentlichen	
  Einrichtungen	
  hat	
  in	
  
der	
   Privatwirtschaft	
   eine	
   systematische	
   Führungskräfteentwicklung	
   bereits	
   eine	
   lange	
  
Tradition.	
   Allerdings	
   können	
   die	
   Instrumente	
   und	
   Verfahren,	
   die	
   im	
   wirtschaftlichen	
  
Kontext	
   angewandt	
  werden,	
   nicht	
   (immer)	
   direkt	
   auf	
  Universitäten	
   übertragen	
  werden.	
  
Universitäten	
  sind	
  Expertenorganisationen,	
  die	
  über	
  spezifische	
  Charakteristika	
  verfügen,	
  
welche	
  sie	
  von	
  Wirtschaftsunternehmen	
  abgrenzen.	
  Damit	
  Führungskräfteentwicklung	
  in	
  
Universitäten	
   den	
   Anliegen	
   von	
   wissenschaftlichen	
   Führungskräften	
   gerecht	
   werden	
  
kann,	
  muss	
  sie	
  also	
  besondere	
  Bedingungen	
  in	
  der	
  Organisation	
  berücksichtigen	
  (Peus	
  et	
  
al.,	
  2010).	
  	
  

Auch	
  wenn	
  an	
  deutschen	
  Universitäten	
  bereits	
  Programme	
  zur	
  Ausbildung	
  bzw.	
  Weiter-­‐
bildung	
   wissenschaftlicher	
   Führungskräfte	
   implementiert	
   worden	
   sind,	
   ist	
   der	
   Stellen-­‐
wert,	
   welcher	
   der	
   Mitarbeiterführung	
   an	
   deutschen	
   Universitäten	
   zugeschrieben	
   wird,	
  
weiterhin	
  gering	
  und	
  eine	
  systematische	
  Führungskräfteentwicklung	
  nur	
  an	
  wenigen	
  Uni-­‐
versitäten	
  zu	
  finden	
  (Peus	
  et	
  al.,	
  2010;	
  Weisweiler,	
  Weiss	
  &	
  Peus,	
  2008).	
  Darüber	
  hinaus	
  
sind	
   nur	
  wenige	
   deutschsprachige	
  Quellen	
   zu	
   einer	
  möglichen	
  Ausgestaltung	
   von	
   Füh-­‐
rungskräfteentwicklungsprogrammen	
  für	
  akademische	
  MitarbeiterInnen	
  zu	
  finden.	
  	
  

2	
  Fragestellung	
  und	
  Zielsetzung	
  	
  

Die	
  Arbeit	
  soll	
  einen	
  Überblick	
  über	
  die	
  Verbreitung	
  von	
  Programmen	
  für	
  Führungskräf-­‐
teentwicklung	
  an	
  deutsche	
  Universitäten	
  verschaffen.	
  Ferner	
  hat	
  sie	
  zum	
  Ziel	
  zu	
  beleuch-­‐
ten	
  wie	
  an	
  deutschen	
  Universitäten	
  Führungskräfteentwicklung	
  für	
  das	
  akademische	
  Per-­‐
sonal	
  betrieben	
  wird.	
  	
  

Konkret	
  soll	
  folgende	
  Frage	
  beantwortet	
  werden:	
  	
  

Wie	
  wird	
  an	
  deutschen	
  staatlichen	
  Universitäten	
  Führungskräfteentwicklung	
  für	
  das	
  aka-­‐
demische	
  Personal	
  betrieben?	
  	
  

3	
  Theorie	
  

In	
   einem	
  ersten	
  Schritt	
   ist	
   es	
  notwendig,	
  Führungskräfteentwicklung	
  als	
  Teil	
  der	
  Perso-­‐
nalentwicklung	
  zu	
  definieren.	
  Besonders	
  relevant	
  erscheint	
  auch	
  die	
  Abgrenzung	
  der	
  Be-­‐
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griffe	
   „Führung“	
   und	
   „Management“.	
   Im	
   Anschluss	
   daran	
   soll	
   geklärt	
   werden,	
   welcher	
  
Personenkreis	
  zu	
  den	
  akademischen	
  Führungskräften	
  zählt.	
   In	
  Unternehmen	
  der	
  Privat-­‐
wirtschaft	
  sowie	
  in	
  der	
  öffentlichen	
  Verwaltung	
  ist	
  klar	
  definiert,	
  wer	
  Führungskraft	
  ist.	
  In	
  
Universitäten	
  lässt	
  sich	
  hingegen	
  nicht	
  sofort	
  eindeutig	
  zuordnen,	
  wer	
  eine	
  Führungsposi-­‐
tion	
  bekleidet.	
  Die	
  oberste	
  Leitungsebene	
  einer	
  Universität	
  ist	
  das	
  Präsidium	
  und	
  bis	
  auf	
  
die/den	
  KanzlerIn,	
  welche(r)	
  die	
  Hochschulverwaltung	
  leitet,	
  können	
  alle	
  Mitglieder	
  des	
  
Präsidiums	
  (PräsidentIn	
  bzw.	
  RektorIn	
  und	
  nebenamtliche	
  VizepräsidentInnenbzw.	
  Pro-­‐
rektorInnen)	
   als	
   akademische	
   Führungskräfte	
   bezeichnet	
   werden	
   (Thren,	
   Klaus,	
   Schus-­‐
tereit	
  &	
  Brockschnieder,	
   2009).	
  Neben	
  dem	
  Personenkreis	
  der	
  obersten	
  Führungsebene,	
  
gehören	
  auch	
  die	
  Fakultätsleitungen	
   (Mitglieder	
  des	
  Dekanats)	
   zum	
  Leitungskreis	
   einer	
  
Hochschule	
  (Thren	
  u.a.,	
  2009).	
  Doch	
  auch	
  WissenschaftlerInnen,	
  die	
  keines	
  der	
  Wahläm-­‐
ter	
  ausüben,	
  müssen	
  häufig	
  neben	
  ihren	
  Lehr-­‐	
  und	
  Forschungsverpflichtungen	
  eine	
  Viel-­‐
zahl	
  von	
  Führungs-­‐	
  und	
  Leitungsaufgaben	
  übernehmen.	
  Sie	
  leiten	
  Institute,	
  Arbeitsberei-­‐
che,	
  Arbeitsgruppen	
  oder	
  Labore	
  und	
  koordinieren	
   (Forschungs-­‐)	
  Projekte	
   (Symanski	
  &	
  
Grün,	
  2013;	
  Peus,	
  Sparr,	
  Knipfer	
  &	
  Schmid,	
  2012).	
  Dabei	
  nehmen	
  nicht	
  nur	
  ProfessorInnen	
  
und	
   JuniorprofessorInnen	
   eine	
  Führungsrolle	
   ein,	
   sondern	
   auch	
  Personen	
   aus	
  dem	
  aka-­‐
demischen	
  Mittelbau	
  (Künzler	
  &	
  Huber,	
  2004).Charakteristisch	
  für	
  die	
  meisten	
  akademi-­‐
schen	
   Führungskräfte	
   ist	
   dabei,	
   dass	
   sie	
   eine	
   Vielzahl	
   unterschiedlicher	
   Rollen	
   einneh-­‐
men.	
  Nur	
  wenige,	
  und	
  dann	
  auch	
  in	
  der	
  Regel	
  auf	
  Zeit,	
  nehmen	
  ausschließlich	
  die	
  Rolle	
  
einer	
   Führungskraft	
   ein	
   (Schumacher,	
   2012;	
   Thren	
   u.a.,2009).	
   Dies	
   hängt	
   eng	
   mit	
   den	
  
besonderen	
  Merkmalen	
  der	
  Universität	
  als	
  Organisation	
  zusammen.	
  Doch	
  nicht	
  nur	
  die	
  
Führungsrolle,	
  sondern	
  auch	
  die	
  Führungsaufgaben	
  sowie	
  die	
  Art	
  und	
  Weise	
  der	
  Führung	
  
sind	
   im	
   Kontext	
   des	
   Organisationstyps	
   zu	
   betrachten.	
   Daher	
   soll	
   in	
   einem	
   weiteren	
  
Schritt	
  auf	
  die	
  Besonderheiten	
  von	
  Führung	
  in	
  Universitäten	
  als	
  Expertenorganisationen	
  
eingegangen	
  werden.	
  Hierzu	
  kann	
  unter	
  anderem	
  die	
  Theorie	
  der	
  professionellen	
  Büro-­‐
kratie	
   von	
   Mintzberg	
   (1992)	
   herangezogen	
   werden.	
   Aus	
   den	
   sich	
   daraus	
   ergebenden	
  
Handlungsfeldern	
  für	
  die	
  akademischen	
  Führungskräfte	
  können	
  unter	
  Einbezug	
  weiterer	
  
Literatur	
   notwendige	
   Kompetenzen	
   abgeleitet	
   werden.	
   So	
   entsteht	
   ein	
   erster	
   Eindruck	
  
über	
  mögliche	
  Themen	
  in	
  einem	
  Programm	
  zur	
  Führungskräftequalifizierung.	
  Als	
  Über-­‐
leitung	
  zur	
  konkreten	
  Fragestellung	
   ist	
  eine	
  Betrachtung	
  bisheriger	
  Studien	
  zum	
  Thema	
  
Führungskräfteentwicklung	
  an	
  Universitäten	
  angedacht.	
  Neben	
  deutscher	
  Literatur	
  wer-­‐
den	
  vor	
  allem	
  Artikel	
   aus	
  dem	
  angelsächsischen	
  Sprachraum	
  herangezogen,	
  da	
  der	
  Dis-­‐
kurs	
  dort	
  seinen	
  Ursprung	
  findet.	
  

4	
  Methode	
  

Bisher	
   ist	
  nur	
  wenig	
  über	
  konkrete	
  Führungskräfteentwicklungsprogramme	
   für	
  das	
  aka-­‐
demische	
   Personal	
   an	
  Universitäten	
   bekannt.	
   Da	
   das	
   Untersuchungsfeld	
   also	
   erst	
   noch	
  
„aufgespannt“	
  werden	
  muss,	
  wird	
  ein	
  qualitativer	
  Forschungszugang	
  gewählt.	
  	
  

Als	
  Forschungsdesign	
  scheinen	
  Fallstudien	
  besonders	
  geeignet	
  zu	
  sein.	
  Es	
  sollen	
  drei	
  bis	
  
vier	
   Universitäten	
   (Fälle)	
   hinsichtlich	
   ihrer	
   Konzepte	
   zur	
   Führungskräftequalifizierung	
  
betrachtet	
  und	
  verglichen	
  werden.	
  Die	
  für	
  die	
  Beantwortung	
  der	
  Fragestellung	
  benötigten	
  
Daten	
   können	
   durch	
   qualitative	
   Interviews	
   erhoben	
  werden.	
   Als	
   InterviewpartnerInnen	
  
kommen	
   in	
  diesem	
  Zusammenhang	
  sowohl	
  die	
  Programmverantwortlichen	
   für	
  die	
  Füh-­‐
rungskräfteentwicklung,	
   als	
   auch	
   die	
   Leitungen	
   der	
   Abteilungen,	
   welche	
   die	
   Führungs-­‐
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kräfteentwicklungsprogramme	
   anbieten,	
   in	
   Frage.	
   Um	
   sicherzustellen,	
   dass	
   relevante	
  
Themenkomplexe	
  angesprochen	
  werden,	
  sollen	
  die	
  Interviews	
  durch	
  Leitfäden	
  mit	
  offen	
  
formulierten	
  Fragen	
  gestützt	
  werden.	
  	
  

Bei	
   dem	
   Untersuchungsfeld	
   handelt	
   es	
   sich	
   um	
   staatliche	
   deutsche	
   Universitäten,	
   die	
  
Führungskräfteentwicklung	
   für	
   ihr	
  akademisches	
  Personal	
  betreiben.	
  Private	
  Universitä-­‐
ten	
   und	
   Fachhochschulen	
  werden	
   aus	
   forschungsökonomischen	
  Gründen	
   nicht	
   berück-­‐
sichtigt.	
  Das	
  Untersuchungsfeld	
  soll	
  über	
  eine	
  Recherche	
  auf	
  den	
  Homepages	
  aller	
  deut-­‐
schen	
   staatlichen	
  Universitäten	
   erschlossen	
  werden.	
  Dabei	
   kann	
  nach	
  den	
   Stichwörtern	
  
„Leadership	
   Development“,	
   „Führungskräfteentwicklung“,	
   „Personalentwicklung“,	
   „Wei-­‐
terbildung“	
   und	
   „Fortbildung“	
   gesucht	
  werden.	
   Ergebnis	
   dieser	
   Recherche	
   ist	
   eine	
   Liste	
  
mit	
  Universitäten,	
  die	
  Führungskräfteentwicklungsprogramme	
   für	
  das	
  akademische	
  Per-­‐
sonal	
   anbieten.	
   In	
   einem	
  weiteren	
   Schritt	
   können	
   beispielsweise	
   die	
   Universitäten	
   her-­‐
ausgesucht	
  werden,	
  bei	
  denen	
  eine	
  systematische	
  Führungskräfteentwicklung	
   für	
  akade-­‐
misches	
  Personal	
   erkennbar	
   ist.	
   Zusätzlich	
   kann	
   zwischen	
  der	
   institutionellen	
  Veranke-­‐
rung	
  der	
  Programme	
  unterschieden	
  werden.	
  Sollten	
  sich	
  verschiedene	
  Formen	
  erkennen	
  
lassen,	
  könnte	
  dies	
  ein	
  weiteres	
  Kriterium	
  zur	
  Auswahl	
  der	
  Universitäten	
  (Fälle)	
  und	
  so-­‐
mit	
  auch	
  der	
   InterviewpartnerInnen	
  sein.	
  Zur	
  Datenauswertung	
  kann	
  die	
  qualitative	
   In-­‐
haltsanalyse	
  verwendet	
  werden.	
  	
  

5	
  Vorläufige	
  Gliederung	
  

1	
  Einleitung	
  	
  	
  

2	
  Begriffliche	
  Grundlagen	
  	
  

2.1	
  Führungskräfteentwicklung	
  als	
  Teil	
  der	
  Personalentwicklung	
  

	
   2.1.1	
  Personalentwicklung	
  	
  

	
   2.1.2	
  Führungskräfteentwicklung	
  	
  

2.2	
  Akademische	
  Führungskräfte	
  an	
  Universitäten	
  

	
   2.2.1	
  Definition	
  akademische	
  Führungskraft	
  	
  

	
   2.2.2	
  Führung	
  im	
  Kontext	
  der	
  Expertenorganisation	
  

	
   2.2.3	
  Kompetenzprofil	
  akademischer	
  Führungskräfte	
  	
  

2.3	
  Führungskräfteentwicklung	
  an	
  Universitäten	
  

	
   2.3.1	
  Bedeutung	
  von	
  Führungskräfteentwicklung	
  an	
  Universitäten	
  	
  

	
   2.3.2	
  Mögliche	
  Herausforderungen	
  	
  

3	
  Forschungsstand	
  

4	
  Zusammenfassung	
  

5	
  Empirische	
  Studie	
  

5.1	
  Forschungsdesign	
  

5.2	
  Feldzugang	
  und	
  Sampling	
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5.3	
  Datenerhebung	
  

5.4	
  Datendokumentation	
  

5.5	
  Datenauswertung	
  

6	
  Ergebnisse	
  

7	
  Diskussion	
  und	
  Fazit	
  	
  

8	
  Ausblick	
  

Literaturverzeichnis	
  	
  

Anhang	
  	
  

6	
  Zeitplan	
  

Aktion	
   Juni	
   Juli	
   August	
   September	
   Oktober	
   November	
  	
  

Literaturrecherche	
   X	
   X	
   	
   	
   	
   	
  

Literaturauswertung	
   X	
   X	
   	
   	
   	
   	
  

Entwicklung	
  For-­‐
schungsfrage	
  

X	
   	
   	
   	
   	
   	
  

Vorbereitung	
  Daten-­‐
erhebung	
  

	
   X	
   	
   	
   	
   	
  

Datenerhebung	
   	
   X	
   X	
   	
   	
   	
  

Datenaufbereitung/	
  -­‐
auswertung	
  

	
   	
   X	
   X	
   	
   	
  

Anmeldung	
  der	
  Mas-­‐
terarbeit	
  

X	
   	
   	
   	
   	
   	
  

Verschriftlichung	
  der	
  
Arbeit	
  

	
   X	
   X	
   X	
   X	
   X	
  

Korrekturlesen	
   	
   	
   	
   	
   X	
   X	
  

Abgabe	
  der	
  Arbeit	
   	
   	
   	
   	
   	
   X	
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