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Vorwort

Eine zukunftsweisende Hochschulpolitik ist Standortpolitik. Die bayerische Wirtschaft braucht
hervorragend ausgebildete Hochschulabsolventinnen und -absolventen. Sie sind die Basis
fur Innovationen und damit fur den Erfolg und die Wettbewerbsfahigkeit bayerischer
Unternehmen.

Doch das bayerische Hochschulsystem steht vor grolen Herausforderungen und das
Abschneiden Bayerns im nationalen und internationalen Wettbewerb stimmt zunehmend
nachdenklich:

e Bayerns Absolventenquote ist im bundesweiten Vergleich unterdurchschnittlich.

* Auch bei der Zahl der Promotionen liegen Nordrein-Westfalen und Baden-
Wirttemberg deutlich vor Bayern.

» Im Bereich der Internationalisierung oder der Verknipfung von universitarer und
auleruniversitarer Forschung besteht ebenfalls Nachholbedarf.

Werden wir nicht aktiv, ist der Vorsprung Bayerns in Gefahr! Vor diesem Hintergrund hat die
vbw — Vereinigung der Bayerischen Wirtschaft e. V. die vorliegende Studie in Auftrag
gegeben. Wir haben uns die Fragen gestellt: Wie erreichen wir noch mehr Exzellenz im
bayerischen Hochschulsystem? An welchen Stellschrauben muss gedreht werden, um im
internationalen Wettbewerb erfolgreich zu sein?

Erste Schritte in die richtige Richtung wurden bereits unternommen. Bayern hat in den
vergangenen Jahren einen erfolgreichen Modernisierungsprozess an den Universitaten und
Fachhochschulen in Gang gesetzt, der die Hochschulen fit machen soll fiir den internatio-
nalen Wettbewerb. Die gestarteten Reformen folgen den Leitlinien Dezentralisierung,
Burokratieabbau und Subsidiaritat. Leitlinien, die von der vbw nachhaltig beflirwortet und
mitgetragen werden. Dass damit der richtige Weg eingeschlagen wurde, belegt nicht zuletzt
das gute Abschneiden der bayerischen Hochschulen in der Exzellenzinitiative.

Doch wir durfen uns nicht auf dem Erreichten ausruhen. Die vorliegende Studie zeigt Wege
auf, die den eingeschlagenen Reformprozess an den bayerischen Hochschulen konsequent
weiterfihren. Nur so kdnnen die bayerischen Hochschulen in Zukunft im internationalen
Wettbewerb bestehen und Spitzenplatze belegen.

Den beteiligten hochkaratigen Experten aus Hochschule, Wissenschaft, Verwaltung und
Wirtschaft danke ich fur ihr ideenreiches und engagiertes Mitwirken in den Workshops.

Ein besonderer Dank gilt dem Team von CHE Consult, insbesondere Herrn Prof. Dr. Muller-
Boling und Herrn Hener, fir die fachkundige und erfolgreiche Durchfliihrung des Projekts.

Ich wiinsche Ihnen eine interessante Lektlre und hoffe, dass diese zukunftsweisende Studie
eine breite Diskussion anstoft.

o—— Y

ertram Brossafdt

Hauptgeschaftsfihrer
vbw — Vereinigung der Bayerischen Wirtschaft e. V.
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Teil 1: Herausforderungen und Empfehlungen fur das
bayerische Hochschulsystem

Das bayerische Hochschulwesen steht 2009 auf einem sehr hohen Niveau. Bayerische
Universitaten zahlen in Deutschland zu den besonders forschungsstarken Universitaten. Die
Exzellenzinitiative hat dies insbesondere mit der Ludwig-Maximilians-Universitat Minchen
(LMU) und der Technischen Universitat Minchen deutlich unterstrichen. Darlber hinaus
weisen bayerische Universitaten bei Vergleichen einen hervorragenden Platz auf, wie etwa
im jungsten DFG-Forderranking oder seit Jahren im CHE-Forschungsranking belegt wird.
Auch bayerische Fachhochschulen stehen mit ihren Leistungen in Lehre und Forschung sehr
gut da.

Dennoch weisen Vergleiche auch auf ein Leistungsgefalle zwischen den bayerischen
Hochschulen untereinander und im Vergleich zu anderen Landern hin, sowohl in der
Forschung wie in der Lehre. Auch das bayerische Hochschulwesen steht in einem standigen
Wettbewerb mit anderen nationalen und internationalen Einrichtungen und Systemen, was
Starken wie auch Schwachen sichtbar macht. Im Vergleich des CHE-Hochschulrankings
(www.che-ranking.de) erhalten die bayerischen Hochschulen mittlere Bewertungen bei
Schlisselindikatoren der Lehrqualitat. Auf eine besondere Schwéache weist auch der
Bildungsmonitor 2009 hin: die mangelnde Akademikerquote mit geringen Jahrgangsanteilen
der Akademiker(innen) in Deutschland. Auch die Umstellung der Studiengange auf die
konsekutive Struktur liegt im Bundesvergleich zurlck (siehe HRK, 4/2009). Schlief3lich sind
im Bereich der Internationalisierung bei auslandischen Studierenden oder Wissenschaftler-
innen und Wissenschaftlern weitere Potenziale zu erkennen.

Die Hochschullandschaft in Bayern ist gepragt von einer hohen Differenzierung. Sie wird
zunachst funktional greifbar in den verschiedenen Strukturtypen von Universitaten, Fach-
hochschulen, Kunsthochschulen und privaten, staatlich anerkannten Hochschulen. Ein
weiteres Differenzierungsmerkmal ist die unterschiedliche GréRRe, von der LMU Minchen bis
zu kleineren Fachhochschulen. Es finden sich Gberdies verschieden ausgepragte Profile von
der Forschungsuniversitat bis hin zur regional gepragten wissenschaftlichen Lehr- und
Forschungsstatte, von der international anerkannten bis hin zur regional gut verankerten
Hochschule, wie es die ,Mittelstral3-Kommission“ Wissenschaftsland Bayern 2020 formuliert.
Angesichts dieser sinnvollen und nutzlichen Differenzierung der Hochschulen missen
Empfehlungen, die auf eine Leistungssteigerung des Hochschulsystems insgesamt abzielen,
unterschiedliche Ansatze und hochschulspezifische Bedingungen anerkennen und berick-
sichtigen und dabei sowohl die Entwicklung der Einzelinstitution wie auch die Performanz
des gesamten Systems im Blick haben.

Durch die Exzellenzinitiative hat in Deutschland eine weitgehende Fixierung auf die
Forschungsfunktionen der Hochschulen stattgefunden, die als fur alle Hochschulen gleicher-
mafen verbindlich aufgefasst wird. Dies ist eine ungerechtfertigte Reduzierung und kommt
der friheren Fiktion der Gleichheit aller Hochschulen wieder nahe. Auch andere Aufgaben
als die Forschung haben eine wichtige gesellschaftliche Funktion im Gesamtsystem und
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mussen in unterschiedlichen Profilen einzelner Hochschulen auch in sehr unterschiedlichen
,Mischungsverhaltnissen strategisch verfolgt und von Gesellschaft und Staat anerkannt
werden. Hochschulen kénnen und sollten sich differenzieren auf den Pfaden Lehre,
Forschung und verschiedenen Auspragungen an gesellschaftlicher Verantwortung.

Gesellschaftliche
Verantwortung

Forschung

Lehre

idealtypische Positionierung einzelner Hochschulen

Abbildung 1: Strategieraum fiir Hochschulleitbilder
Quelle: Darstellung CHE Consult

Daraus ergibt sich ein sehr vielféltiges Spektrum an Hochschulleitbildern, das uber die
bisherige Unterscheidung in Universitadt und Fachhochschule weit hinausgeht. In der Lehre
umfasst das Spektrum etwa unterschiedliche Zielgruppen mit rdumlicher Differenzierung,
unterschiedlichen Vorerfahrungen und Vorbildungen sowie unterschiedliche Lehr- und Lern-
formen. In der Forschung kénnen Schwerpunkte in unterschiedlichen Disziplinen oder bei
eher grundlagen- oder anwendungsorientierter Forschung liegen. lhrer gesellschaftlichen
Verantwortung koénnen Hochschulen durch Betreiben von Orchestern, Theatern oder
Museen (kulturelle Verantwortung), durch Patentgewinnung, Beteiligung an Spin-off’s,
Zusammenarbeit mit Unternehmen (wirtschaftliche Verantwortung), durch Deutung und
Sinngebung oder kritisches Korrektiv (intellektuelle Verantwortung) oder durch Verfolgen
gesellschaftlicher Ziele wie Nachhaltigkeit, Gleichberechtigung oder Diversitat (soziale
Verantwortung) in sehr unterschiedlicher Weise nachkommen und dadurch Profile bilden.

Die folgenden Empfehlungen sind alle darauf ausgerichtet, den Hochschulen die
Entwicklung individueller Profile fiir ein Hochschulsystem zu ermdéglichen, das Vielfalt
als Reichtum ansieht.

Die Forderung nach Vielfalt stellt eine generelle Herausforderung dar. Vor dem Hintergrund
von Expert(inn)engesprachen (siehe dazu Teil 7: Teilnehmer(innen) der Workshops), Analy-
sen des bayerischen Hochschulsystems (siehe Teil 4: Hochschuldaten zu Bayern im
Vergleich) sowie innovativen Beispielen aus dem In- und Ausland (siehe dazu Teil 2:
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Beispiele) steht das bayerische Hochschulsystem dariber hinaus vor einer Reihe konkreter
gesellschaftlicher und institutioneller Herausforderungen.

1. Mit knappen

Ressourcen
umgehen

7. Staatliche
Steuerung
neu tarieren

2. Demographische
Veranderungen
meistern

vielfdltig profiliertes

Hochschulsystem

6. Qualitat
managen

3. Forschungsland
Bayern gestalten

2 O IEE LT 4. Internationalitat

ausbauen

handlungsfahig
machen

Abbildung 2: Konkrete gesellschaftliche und institutionelle Herausforderungen
fur das bayerische Hochschulsystem; Quelle: Darstellung CHE Consult

Die Hochschulen missen ihre Aufgaben mit knappen Ressourcen bewaltigen. Steigende
Studienberechtigten- und Studierendenzahlen sowie der demographische Wandel schaffen
Chancen und Notwendigkeiten fur die Gesellschaft mit erheblichen Konsequenzen fir Lehre
und Studium. Der weltweite Innovationswettbewerb zwingt Bayern sich als Forschungsland
fortzuentwickeln und attraktiv zu bleiben. In der wachsenden internationalen Verflechtung
von Forschung und Lehre missen die Hochschulen ihre Internationalitat starken und hierbei
Attraktivitat im Wettbewerb um Studierende und wissenschaftliches Personal entwickeln.
Hochschulen im Wettbewerb erfordern institutionelle Handlungsfahigkeit, sowohl durch
staatlich gesetzte Rahmenbedingungen wie auch durch innerhochschulische Organisations-
prinzipien. Qualitdt in Hochschulen hat zahlreiche Facetten, auf die ein Qualitadtsmanage-
ment hin ausgerichtet werden muss. Vor dem Hintergrund einer erweiterten Hochschul-
autonomie ist der Bestand staatlicher Steuerungsfunktionen neu zu bestimmen im Span-
nungsfeld zwischen berechtigten gesellschaftlichen Anforderungen und autonomer Leis-
tungserfullung.
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Diese skizzierten Herausforderungen werden im Folgenden ausgefiihrt und begriindet,
unmittelbar gefolgt von Empfehlungen fir die Bewaltigung der Herausforderungen. Einen
ersten Gesamtuberblick vermittelt Abbildung 3:

Herausforderung 1

Mit knappen Ressourcen umgehen

Herausforderung 2

Chancen von Studierendenhoch
und demographischem Wandel
far Lehre und Studium nutzen

Herausforderung 3

Bayern als Forschungsland
fortentwickeln

Herausforderung 4

Internationalitat ausbauen

Herausforderung 5

Institutionelle Handlungsfahigkeit
der Hochschulen starken

Herausforderung 6

Qualitat in Vielfalt gerecht werden

Herausforderung 7

Selbstverstandnis
des StMWFK weiterentwickeln

29

Hochschulpakt langfristig angehen

Globalhaushalt einfiihren

Regeln fiir Globalhaushalt vereinbaren

Finanzsteuerung auf Ergebnisorientierung ausrichten

Ricklagen und Ruickstellungen unbefristet und auflagenfrei erméglichen

Stellenplan aufgeben oder flexibilisieren

Liegenschaftsmanagement auf Hochschulen tibertragen

Eigentum an Liegenschaften den Hochschulen tbertragen

Verwaltung und Verausgabung der Studienbeitrage direkt den Hochschulen tberlassen

Hochschulpakt Il durchfinanzieren

Kapazitatsverordnung durch Zielvereinbarungen ersetzen
Lehrdeputate flexibilisieren

Bildungsgerechtigkeit schaffen und Fachkraftenachwuchs sichern
Hochschulzugang den Hochschulen lbertragen

Duales Studium weiter ausbauen

Berufliche Weiterbildung férdern

Teilzeitangebote ausbauen

Personal aus anderen Bereichen befristet beschaftigen

210 Karrierewege fur Wissenschaftler(innen) erweitern
2.11 Einwerbung von stiftungs- und drittmittelfinanzierten Professuren nicht

5.1
5.2
53
54
5.5

kapazitér anrechnen

Kooperationsfahigkeit der Hochschulen mit der auBeruniversitdren Forschung steigern
Neue Kooperationsformen zwischen Hochschulen und auReruniversitarer

Forschung entwickeln

Promotionsrecht fiir einzelne FH-Professor(inn)en oder Fachbereiche erméglichen
Mehr Juniorprofessuren einrichten

Tenure Track fir W1 und W2 installieren

. Forschung in der Wertschépfungskette starken

Dreigestuftes Bildungssystem konsequent umsetzen

W-Besoldung fiir internationale Rufe attraktiver gestalten

Arbeitsbedingungen mit Hilfe von Tarifvertrdgen durch Hochschulen selbst gestalten
Hemmnisse der Mobilitat von Wissenschaftler(inne)n beseitigen

Vielfalt in den Governance- und Organisationsstrukturen weiter erméglichen
Sonderstatus durch eigenes Gesetz einrichten

Rechtsformen der Hochschulen 6ffnen

Berichtswesen der Hochschulen fortentwickeln

Hochschulleitung als oberste Personalinstanz installieren

Qualitdtsmanagement kostengtinstig gestalten

Qualitatsmanagement motivierend und beratend statt kontrollierend aufbauen
Individuelle Qualitdtsmanagementsysteme entwickeln

Unabhangigkeit des Qualitdtsmanagements sichern

Akkreditierung durch Quality Audits ablésen

Fuhrungsakademie fur Hochschulwesen aufbauen

Ministerielle Aufgaben kldren und kommunizieren

Aufgaben auf drei Verantwortungsebenen definieren und gewichten
Internes Personalmanagement weiter entwickeln
Organisationsentwicklungsprozess anstoRen

Im Verhéltnis zu Hochschulen vertrags- und anreizorientierte
Steuerungsinstrumente nutzen

Ziele klar formulieren und kommunizieren

Hochschulverbiinde weiter nutzen

Internationalen Erfahrungsaustausch suchen

Abbildung 3: Herausforderungen und Handlungsempfehlungen im Uberblick
Quelle: Darstellung CHE Consult
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Herausforderung 1: Mit knappen Ressourcen umgehen

In Bayern werden die Hochschulen nach den Kennzahlen der Bundesstatistik nur durch-
schnittlich finanziert. So liegen die Aufwendungen je Studierendem nur im unteren Mittelfeld.
Gerade vergleichbare Lander wie Baden-Wirttemberg, Niedersachsen oder Sachsen
investieren mehr.
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Abbildung 4: Ausgaben pro Hochschule je Studierenden in Euro (Datenbasis 2005)
Quelle: Statistisches Bundesamt: Monetéare hochschulstatistische Kennzahlen 2006; Berechnungen CHE Consult

Im internationalen Vergleich der OECD bleibt Deutschland insgesamt zudem generell hinter
vergleichbaren Industriestaaten zurtck, daran andern auch die jungst publizierten Ver-
besserungen und Steigerungen nichts. Der Vorsprung anderer OECD-Staaten ist demnach
noch gewachsen.
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Abbildung 5: Jahrliche Ausgaben pro Student(in) an 6ffentlichen tertidren Bildungseinrichtungen
(nach OECD-Klassifikation: tertiary type A und B im Jahr 2006)
Quelle: Bildung auf einen Blick 2009 — OCED Indikatoren; Tabelle B1.1a

Dies gilt ebenso, wenn einzelne leistungsstarke Universitaten international verglichen wer-
den. Eine zentrale Dimension sind fir jeden Aufholprozess die verfiigbaren Ressourcen,
denn gute Wissenschaft ist vor allem auch ressourcenintensiv. Es steht insofern auller
Frage, dass die Hochschulen in Bayern — wie im Bundesgebiet insgesamt — langfristig auf
eine bessere Finanzierungsbasis gestellt werden missen. Die Studienbeitrage stellen dabei
eine wichtige Erganzung der Hochschulfinanzierung dar, kénnen diese aber nicht fir sich
genommen leisten.

Eine konsequente Umsetzung der Hochschulfinanzierung im Sinne des neuen Steuerungs-
modells durch Globalhaushalte ist daher notwendig. Weder ein neues Steuerungsmodell
noch Globalhaushalte beenden allerdings die Tatsache, dass die Ressourcen niemals
ausreichen und dass Hochschulsteuerung insofern das Grundproblem jeglichen Wirt-
schaftens teilt, ndmlich den prioritdtensetzenden Umgang mit Knappheit. Diese prioritaten-
setzenden Entscheidungen vor Ort durch verantwortliche Akteurinnen und Akteure in den
Hochschulen haben einerseits fir die Landespolitik eine entlastende Funktion, indem die
Eigenverantwortung fiur die Mangelwirtschaft wachst, andererseits eine effektivitats- und
effizienzsteigernde Wirkung, indem die Problemnéahe der Entscheider(innen) genutzt wird.
Dagegen darf aber nicht tUbersehen werden, dass Staat und Gesellschaft zu Recht eine
Koordination im Sinne des effizienten Ressourceneinsatzes beanspruchen kénnen und dass
die Gesamtsteuerung des Systems demokratisch legitimiert und in staatlicher Verantwortung
erfolgt (siehe dazu Herausforderung 7: Selbstverstédndnis des StMWFK weiterentwickeln).



Mehr Exzellenz an bayerischen Hochschulen — Herausforderungen und Handlungsempfehlungen | Seite 17

Handlungsempfehlung 1.1: Hochschulpakt langfristig anlegen

Die Vereinbarungen zur Hochschulfinanzierung mit den darin enthaltenen Vereinbarungen
zu Zielen und Leistungen zwischen dem Freistaat Bayern und den Hochschulen sollten
langfristig angelegt sein.

Mit verschiedenen Programmen hat sich der Freistaat Bayern anerkennenswerterweise
mittelfristig — zuletzt bis zum Jahre 2013 — verpflichtet, die Hochschulen mit zuséatzlichen
Mitteln auszustatten. Das Vertrauen, das damit in den Hochschulen aufgebaut wurde, darf
nicht zerstort werden, sondern muss durch eine weiterhin verlassliche Finanzierung dauer-
haft begrindet werden. Prozesse an Hochschulen zu verandern braucht Zeit. Um Erfolge im
Sinne der in den Zielvereinbarungen formulierten Ziele zu erreichen und diese auch
nachweisen zu kdénnen, mussen die Hochschulen tber Planungssicherheit und Verlasslich-
keit bei der Finanzierung verfliigen. Daher sollte die Planungssicherheit durch Verein-
barungen zu einem langfristigen Steuerungsinstrument werden, das nach dem Ablaufen
einer Periode regelmafig zu einer erneuten langerfristigen Vereinbarung fuhrt. Die Lang-
fristigkeit stellt zugleich eine Chance dar fir die Verknupfung der Finanzierung mit den
gesellschaftlichen Zielsetzungen (siehe dazu Handlungsempfehlung 7.5: Vertrags- und
anreizorientierte Steuerungsinstrumente nutzen).

Handlungsempfehlung 1.2: Globalhaushalt einfiihren

Der bisher noch kameral gefiihrte Haushalt der Hochschulen sollte durch einen konsistenten
Globalhaushalt abgel6st werden.

Globalhaushalte bestehen aus Zuwendungen fir die Personal- und Sachkosten, die
vollstandig deckungsfahig sind, sowie Zuwendungen fir Investitionen. Alle drei Zuwendungs-
gruppen sind nicht an Ausgaben im Haushaltsjahr gebunden und insofern voll Ubertragbar
(siehe dazu Handlungsempfehlung 1.5: Riicklagen und Rickstellungen unbefristet und
auflagenfrei ermdglichen). Der Globalhaushalt 16st vollstandig die bestehende Struktur nach
Kapiteln und Titeln ab und eréffnet den Hochschulen die Gestaltung der Ausgaben. Die in
Bayern existierenden Pilotversuche mit der TU Mianchen und der Hochschule Minchen (FH)
mit  Globalbudget-ahnlichen Hochschulhaushalten (kameralistische ,Haushalte mit
verdichteter Titelstruktur®) sind nur ein erster Schritt in die richtige Richtung. Ein konse-
quenter Umstieg legt die Einfihrung des kaufmannischen Rechnungswesens und die
Aufhebung der Instrumente der bisherigen kameralen Wirtschaftsweise nahe. Die Grund-
satze des kaufmannischen Rechnungswesens sind auf die Hochschulbedirfnisse
zuzuschneiden. Ein verantwortlicher Umgang mit Ressourcen in einer weitgehend
autonomen Hochschule erfordert Gestaltungsoffenheit und Flexibilitdt. Globalhaushalte sind
inzwischen in den meisten anderen Landern in Deutschland eingeflihrt. Der Globalhaushalt
gehort auch international zum Standard wissenschaftsadaquater Gestaltungsfreiheit. Er ist
Ausdruck der Aufgabe staatlich beeinflusster operativer Entscheidungen und damit eine
notwendige Voraussetzung der Eigenverantwortung von Hochschulen. Informative
Dokumente fir Globalhaushalte finden sich in Teil 5 (Globalhaushalt Hessen und
Globalhaushalt Niedersachsen).
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Handlungsempfehlung 1.3: Regeln fiir Globalhaushalt vereinbaren

Vor einer generellen Umstellung sind die Regeln der Globalhaushalte mit den Hochschulen
unter Beteiligung von Finanz- und Wissenschaftsressort zu verhandeln und festzulegen.
Dabei geht es auch um die Verstandigung (ber die gemeinsamen Standards und die zu
schaffenden Voraussetzungen in den Hochschulen. Fiir einzelne Hochschulen kbénnen die
Regelungen differenziert ausfallen.

Mit einem Globalhaushalt sind erhebliche Umstellungen der Finanzierungspraxis und
Herausforderungen fir Staat und Hochschulen verbunden. Auch wenn Globalhaushalte
heute in Deutschland verbreitet sind, ist doch eine unterschiedliche Praxis in der Umsetzung
zu beobachten. Hinzu kommen Einschrankungen verschiedener Art durch die staatliche
Aufsicht. Dank der Erfahrungen in anderen Bundeslédndern (Hessen, Niedersachsen,
Nordrhein-Westfalen) ebenso wie in den Pilotprojekten in Bayern ist es moglich, wichtige
Rahmenbedingungen vorher zu definieren und in einer fur alle befriedigenden Weise zu
klaren. So koénnen Auseinandersetzungen und Probleme bei der Anwendung von
Instrumenten zur Steuerung (Kosten- und Leistungsrechnung, interne Zielvereinbarungen
und interne Budgetierung) durch transparente Regelungswerke und Verabredungen uber
den Einsatz von Werkzeugen des Finanzcontrollings einer kaufmannischen Buchflhrung
vermieden werden, wenn diese die Hochschulperspektive ausreichend einbeziehen. Dies gilt
auch fir die Verstandigung uber die hochschuladaquate Anwendung von Vorgaben des
Handelsgesetzbuches (HGB) und des kaufmannischen Rechnungswesens wie die GuV-
Rechnung, den Lagebericht oder die Abschreibung. Die Hochschulen haben hinsichtlich des
Erfahrungs-Know-hows und hinsichtlich der Ressourcenausstattung unterschiedliche
Ausgangsbedingungen. Dem ist bei der Einfihrung Rechnung zu tragen.

Handlungsempfehlung 1.4: Finanzsteuerung auf Ergebnisorientierung
ausrichten

Mit dem neuen Steuerungsmodell sind die Mechanismen der Finanzsteuerung von einer
Inputsteuerung hin zu einer Outputsteuerung fortzuentwickeln. Finanzkontrolle, Zuweisungs-
verfahren und Berichtswesen sind auf Zielgré3en und Ergebnisse hin auszurichten.

Mit der leistungsbezogenen Mittelverteilung und den Zielvereinbarungen ist der Weg im
Freistaat Bayern schon eingeleitet. Nun ist es konsequent, auch bei den Instrumenten der
Finanzsteuerung im Rahmen eines Globalhaushalts oder beim Berichtswesen die Ergebnis-
steuerung anzuwenden. Gestarkte Finanzautonomie wird dann erfolgreich sein, wenn die
Verantwortung fur die Prozesse auf die Hochschulen Ubertragen und sowohl die Aufstellung
des Haushalts (Wirtschaftsplan) als auch die Kontrolle neu ausgerichtet wird. Die
Finanzierung der Hochschulen hat sich dann an den grundlegenden Aufgaben von Lehre
und Forschung sowie an zusatzlichen vom Staat zu definierenden und zu kommunizierenden
Zielen zu orientieren. Solche Ziele kénnten u. a. Erhéhung der Zahl nicht-traditioneller
Studierender  (Handlungsempfehlung  2.4:  Bildungsgerechtigkeit  schaffen  und
Fachkraftenachwuchs sichern), der Ausbau der Internationalisierung (Handlungsempfehlung
4.1: Dreigestuftes Bildungssystem konsequent umsetzen) oder die Forcierung bestimmter
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Forschungsfelder sein. Siehe grundsatzlich dazu auch die Handlungsempfehlungen zur
Herausforderung 7: Selbstverstdndnis des StMWFK weiterentwickeln.

Handlungsempfehlung 1.5: Rucklagen und Ruckstellungen unbefristet
und auflagenfrei ermadglichen

Als wesentlicher Eckpunkt von Globalhaushalten ist die unbefristete und auflagenfreie
Bildung von Ricklagen und Riickstellungen zu erméglichen. Neben der Verstédndigung (ber
die Grundlagen gehért dazu die Entwicklung geeigneter Instrumente an den Hochschulen.

Rucklagen und Risikomanagement sind neben einer verlasslichen Finanzierung wesentliche
Elemente der Planungssicherheit. Sie befahigen die Hochschulen, mehrjahrige Investitionen
zu planen bzw. sich auf nicht exakt planbare finanzielle Belastungen einzustellen.
Erfahrungen zeigen, dass etwa die Ruckstellungen fur Berufungszusagen eine wesentliche
Komponente fur die Strategiefahigkeit von Hochschulen sind. Dies gilt umso mehr, wenn
Stellenplane flexibilisiert sind (Handlungsempfehlung 1.6: Stellenplan aufgeben oder
flexibilisieren). Allerdings bendtigen die Hochschulen auch geeignete Instrumente und Know-
how, um das Risikomanagement angemessen betreiben zu kénnen (Handlungsempfehlung
6.6: Flhrungsakademie fiir Hochschulwesen aufbauen). Dazu gehdren etwa die Definition
der Zwecke oder die Erstellung von Budgetierungsregeln fur die Verfugbarkeit, um in der
AuRenwahrnehmung Riicklagen nicht als Reste des scheinbaren Uberflusses erscheinen zu
lassen.

Handlungsempfehlung 1.6: Stellenplan aufgeben oder flexibilisieren

Stellenpléne als Bestandteil kameraler Haushaltsfiihrung sind aufzugeben. So lange fiir
Beamtenstellen noch ein Stellenplan zu fiihren ist, sollte er als nachrichtliche Pflichtkategorie
in das Berichtswesen aufgenommen werden. Eine bindende Wirkung sollte er nicht mehr
haben.

Der Stellenplan als Ubersicht der Stellen fir Beamtinnen und Beamte und Arbeit-
nehmer(innen) dient der Begrindung des kameralen Haushalts fir den Personaltitel. Mit
einem Globalhaushalt ist er nicht nur entbehrlich, er bindet auch unnétig die Personalent-
scheidungen der Hochschule. Die Stellen fur Arbeitnehmer(innen) kénnen vollstdndig in dem
Budget der Hochschule aufgehen und jede Bindung fur Besetzungen verlieren. Soweit die
Beamtenstellen aus haushaltsrechtlicher Sicht noch geflihrt werden missen, sollten die
Hochschulen die Mdglichkeiten erhalten, auch diese Stellen vollstandig flexibel mit
Angestellten, unter- oder hdherwertig oder gar nicht zu besetzen (siehe auch
Handlungsempfehlung 4.4: Hemmnisse der Mobilitédt von Wissenschaftler(inne)n beseitigen).
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Handlungsempfehlung 1.7: Liegenschaftsmanagement auf Hochschulen
ubertragen

Das Management der Liegenschaften sollte in die Verantwortung der Hochschulen gegeben
werden.

Liegenschaften, Raume und Nutzungsbereiche sind in der Wissenschaft sehr stark von den
spezifischen inhaltlichen Anforderungen innerhalb der Hochschulen bzw. der Disziplinen
gepragt. In der Forschung sind — insbesondere in Abhangigkeit von den Schwerpunkt-
setzungen — unterschiedlich ausgepragte Investitionserfordernisse mit je unterschiedlichem
baulichem Aufwand zu leisten. In der Lehre unterliegen die Anforderungen ebenso
erheblichem Wandel, der sich aus steigender Partizipation an tertiarer Bildung, aus den
Préaferenzen der Studieninteressierten fur bestimmte Facher oder auch aus Profilbildungs-
prozessen, etwa im Bereich der multimedial unterstitzten Lehre, ergeben kann. Eine
Ubergeordnete Landesbehdrde mit weitreichenden Kompetenzen und zugleich unzu-
reichender Nahe zu den Problemen und Entscheidungsnotwendigkeiten vor Ort schrankt die
Reaktionsfahigkeit der Hochschulen zeitlich, inhaltlich und konzeptionell erheblich ein. Eine
Verlagerung entsprechender Planungs- und Durchfliihrungsaufgaben an die Hochschulen
setzt im Gegenzug den Aufbau entsprechender Kompetenz und die Ubertragung adéquater
Ressourcen voraus. Dies gilt gleichermalRen fur betreffende Stellen in der staatlichen
Bauverwaltung wie auch fur die betreffenden Bauunterhaltungsmittel. Entsprechende
Freiheiten haben sich an der TU Darmstadt (siehe Beispiel 6: Sondergesetz Technische
Universitdt Darmstadt) bewahrt. Eine besondere Herausforderung ist hier, bei einer
Bertcksichtigung aller Hochschulen eines Landes, die Festlegung eines Schilssels bzw.
Modells fur die Verteilung der Bau- und Bauunterhaltungsmittel auf die einzelnen
Hochschulen. Hierbei ist etwa die Unterschiedlichkeit des Zustandes der Baulichkeiten der
einzelnen Hochschulen zu bericksichtigen, die zu je unterschiedlichen Zeiten eine
unterschiedliche Teilhabe an den Mitteln bedingen. Hier kdnnte eine fortbestehende staat-
liche Aufgabe der Investitionssteuerung bestehen (Handlungsempfehlung 7.1: Aufgaben
kommunizieren).

Handlungsempfehlung 1.8: Eigentum an Liegenschaften den
Hochschulen libertragen

Den Hochschulen sollte das Eigentum an den Liegenschaften (ibertragen werden. Dafiir
sollten die rechtlichen Voraussetzungen geschaffen werden. Damit verbunden werden
sollten die Zuldssigkeit der VerduBBerung und des Neuerwerbs sowie der Kreditaufnahme.

Eigentum an den Liegenschaften férdert die Verantwortung und die Flexibilitat. Die Liegen-
schaften stellen einen erheblichen Wert dar, der in eine Gesamtplanung der Ressourcen
einbezogen werden muss. Die Stiftungshochschulen in Hessen und Niedersachsen haben
mit der Ubertragung des Eigentums an Flexibilitit gewonnen. Die Hochschulen erhalten die
Méglichkeit, auch mit dieser Ressource die Profilbildung voranzutreiben und den Wettbewerb
zu intensivieren. So bringt etwa eine Profilierung im Bereich virtueller Lehrformen Veran-
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derungen bei den rdumlichen Anforderungen und dem erforderlichen Bestand mit sich.
Drittmittelaktivitdten und -schwerpunkte ziehen Veranderungen in der Baustruktur nach sich,
die in einer eigenverantwortlich agierenden Hochschule zeit- und problemnaher unter
Nutzung eigener Ressourcen realisiert werden kénnen (siehe dazu auch die
Handlungsempfehlung 5.3: Rechtsformen der Hochschulen 6ffnen).

Handlungsempfehlung 1.9: Verwaltung und Verausgabung der
Studienbeitrage direkt den Hochschulen uberlassen

Die Hochschulen sollten die Mdéglichkeit erhalten, die aus den Studienbeitrdgen erwirt-
schafteten Mittel autonom und eigensténdig zu bewirtschaften und unmittelbar auch selbst
und unbefristet Stellen zu schaffen.

Bisher werden die aus Studienbeitrdgen generierten Mittel in die Krperschaftshaushalte der
Hochschulen Uberfihrt. Dies bedeutet, dass die Verausgabung der Mittel aus Studien-
beitrdgen nur mittelbar, namlich Uber den Staatshaushalt, erfolgen kann. Nach Artikel 6 Abs.
7 des Gesetzes Uber die Feststellung des Haushaltsplans des Freistaates Bayern kann das
Staatsministerium der Finanzen auf Antrag der Hochschulen aus Studienbeitragen
finanzierte Stellen schaffen, die dann Uber den um die Studienbeitrage erweiterten Staats-
haushalt bewirtschaftet werden. Im Rahmen des erforderlichen Antragsverfahrens muissen
die Hochschulen ausfiihrlich die Notwendigkeit der zu schaffenden, unbefristeten Stellen
darlegen. Dieses Verfahren sollte zugunsten einer Regelung geandert werden, die den
Hochschulen selbst die Méglichkeit einrdumt, autonom auch unbefristete Stellen zu schaffen.
Angesichts der mdglichen Variabilitdt des Aufkommens von Studienbeitragen steht dieser
Vorschlag in engem Zusammenhang mit der Empfehlung Uber die Bildung von Ricklagen
(Handlungsempfehlung 1.5: Riicklagen und Riickstellungen unbefristet und auflagenfrei
ermdglichen) sowie der Flexibilisierung der Stellenbewirtschaftung (Handlungsempfehlung
1.6: Stellenplan aufgeben oder flexibilisieren). Eine andere Rechtsform (Handlungs-
empfehlung 5.3: Rechtsformen der Hochschulen o6ffnen) kann dieses Ziel ebenfalls zu
erreichen helfen.
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Herausforderung 2: Chancen von Studierendenhoch und
demographischem Wandel fur Lehre und Studium nutzen

Der Freistaat Bayern ist in den nachsten 20 Jahren mit drei teilweise gegenlaufigen
Entwicklungen, die sich aus den demographischen Grunddaten ergeben, konfrontiert. Es
kommen in Deutschland noch einmal geburtenstarke Jahrgange in das studierfahige Alter.
Verscharft wird dies durch die Umstellung auf die achtjahrige Gymnasialzeit mit den hieraus
resultierenden ,doppelten Abiturient(inn)enjahrgangen’. Zudem werden durch vergleichbare
Situationen in anderen Bundeslandern dortige Studieninteressierte zunehmend zur Mobilitat
gezwungen sein. Die bayerischen Hochschulen, die ein hervorragendes Ansehen geniel3en,
werden hiermit in besonderer Weise nachgefragt werden. Insofern wird es in Bayern bis zum
Jahre 2015 einen starken Anstieg der Zahl der Studienberechtigten geben, anschliefend ein
moderates Abflachen, wobei aber bis weit in die zwanziger Jahre hinein mit Studien-
anfanger(innen)zahlen wie zu Anfang dieses Jahrhunderts zu rechnen ist. Der Freistaat hat
im Zusammenhang mit dem Hochschulpakt 2020 und der bis 2013 fir den Hochschulausbau
aufgelegten ,Hochschulmilliarde' fir die kommenden Jahre hoher Nachfrage bereits
Vorsorge getroffen und MalRinahmen mit den Hochschulen abgestimmt.
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Abbildung 6: Studienanfanger(innen) in Bayern (Studierende im 1. Hochschulsemester) bis 2030 nach Wanderung
und unter Bertcksichtigung von Bildungsauslander(inne)n (Erwerb der Studienberechtigung im Ausland)

Quelle: Bayerischer Philologenverband (Hrsg.) (2009): Modellrechnung doppelter Abiturjahrgang 2011 im Freistaat
Bayern — Ergebnisdokumentation; Abbildung 13

Gleichzeitig kommt es im selben Zeitraum zu einer immer starker ansteigenden Licke an
Fachkraften auf dem Arbeitsmarkt. Prognostiziert wird fur Bayern das Fehlen von insgesamt
1,5 Mio. Erwerbstatigen, was einem Anteil von 17% der bendtigten Erwerbstatigen aller
Qualifikationsstufen bis 2030 entspricht. Einen groRen Teil dieses Defizits machen Personen
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mit einem Hochschulabschluss aus, wobei dieser Anteil in Bayern deutlich gréRer ist als im
bundesweiten Durchschnitt. Vermutlich fehlen schon bis 2015 rund 130.000 Hochschul-
absolvent(inn)en und eine Verscharfung dieser Situation bis 2030 mit einem Anstieg des
Defizits auf 350.000 fehlende Hochschulabsolvent(inn)en ist abzusehen.
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Abbildung 7: Saldo nach Qualifikationen von 2010 bis 2030 fur Bayern; Angaben in Tausend
Quelle: Prognos 2008

Der kommende Fachkraftemangel ist in erster Linie demographisch durch das altersbedingte
Ausscheiden starker Jahrgange aus dem Erwerbsleben begrindet, die durch die nach-
wachsenden Generationen bei Beibehaltung des bisherigen Studienverhaltens nicht gedeckt
werden kénnen. Insofern missen auch aus diesem Grund neue Gruppen fiir ein Hochschul-
studium erschlossen werden. Im Vergleich zu anderen wachstumsstarken Regionen kann
der Freistaat Bayern noch erhebliche Bildungspotenziale im akademischen Bereich
ausschopfen. So steht Bayern mit der Studienberechtigtenquote der allgemeinbildenden
Schulen auf dem letzten Platz (Bildungsmonitor 2009). Lediglich etwas mehr als 20% der
jeweils gleichaltrigen Wohnbevolkerung erwerben eine Hochschulzugangsberechtigung.
Trotz einer mit 83,6% vergleichsweise hohen Ubergangsquote der Studienberechtigten an
die Hochschulen ist die Studienanfanger(innen)quote infolgedessen noch im Jahr 2007 mit
26,7% (Baden-Wiurttemberg: 30,4%; Hessen: 33,6%; Nordrhein-Westfalen: 29,5%; Ham-
burg: 32,1%) niedrig (Statistisches Bundesamt 2007). Andere Bundeslander haben auch den
Anteil an Studienanfanger(inne)n ohne Abitur bzw. gleichartiger Schulqualifikation erheblich
gesteigert und insofern die Bildungspartizipation nicht-traditioneller Studierender im Hinblick
auf Bildungsstatus, sozialen Status etc. deutlich erhoht.
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Abbildung 8: Anteil der beruflichen qualifizierten Studienanfanger(innen) und Studierenden ohne HZB

(BQ, inkl. Begabtenprufung) an der Gesamtzahl der Studienanféanger(innen) und Studierenden der deutschen
Bundeslénder fur 2007

Quelle: Nickel/Leusing (2009), Berechnungen auf Basis von Daten des Statistischen Bundesamtes sowie
eigene Berechnungen (teilweise unsichere Datenlage, z. B. SH)

Nicht-traditionelle Studierende stellen fur die Zukunft angesichts der demographischen Ent-
wicklung eines der wichtigsten Potenziale fur die akademische Qualifizierung dar. Die Ziel-
setzung des Freistaats Bayern, auch durch die Hochschulpolitik Wachstum und Innovation
zu fordern und den Wohlstand in Bayern zu sichern, muss dies durch neue Schwer-
punktsetzungen im Hochschulbereich bertcksichtigen.

Handlungsempfehlung 2.1: Hochschulpakt Il durchfinanzieren

Der Freistaat Bayern muss in Verbindung mit den anderen Léndern und dem Bund den noch
unter Haushaltsvorbehalt stehenden Hochschulpakt Il — vorerst bis zum Jahre 2015,
anschlieend dariiber hinaus — sicherstellen.

Das Studierendenhoch, das durch doppelte Abiturjahrgdnge im Freistaat im Jahre 2011,
aber zu einem erheblichen Teil auch durch geburtenstarke Jahrgange verursacht wird, ist
eine Chance, die fir den Einzelnen ebenso wie fur die Volkswirtschaft insgesamt vertan wird,
sofern die Studienberechtigten nicht zu Studierenden werden. Dazu wurde mit dem Hoch-
schulpakt Il eine Basis von 2011 bis 2015 geschaffen. Dies setzt eine langfristig verlassliche
Finanzierung voraus, um die Studienentscheidung der Studienberechtigten wie die hierfur
erforderliche Planungssicherheit der Hochschulen in dieser Hinsicht zu ermdglichen
(Handlungsempfehlung 1.1: Hochschulpakt langfristig anlegen). Prognosen gehen davon
aus, dass — gleiches Studierverhalten unterstellt — nicht mit einem Absinken der Studie-
rendenzahlen bis weit Gber das Jahr 2020 zu rechnen ist (siehe Abbildung 6). Die bisher von
Bund und Landern getroffenen Finanzierungsentscheidungen sind richtig, missen aber auch
unter angespannten Finanzverhaltnissen vollzogen werden. Hierzu hat Bayern seinen
politischen und finanziellen Beitrag zu leisten.
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Handlungsempfehlung 2.2: Kapazitatsverordnung durch
Zielvereinbarungen ersetzen

Die Kapazitatsverordnung sollte durch Vereinbarungen zwischen dem Freistaat Bayern und
den Hochschulen iiber die Sicherstellung der Zahl von Studienpldtzen in einzelnen
Facher(gruppe)n ersetzt werden.

Das bestehende Kapazitatsrecht wurde als Instrument geschaffen, um dem Verfassungs-
gebot der Ausschdpfung der Studienplatze im Interesse der Bewerber(innen) zu ent-
sprechen. Das inzwischen Uber 30 Jahre alte Instrumentarium hat eine Steuerungswirkung
innerhalb der Hochschulen, die mit dem Instrument nicht bezweckt sein sollte; namlich die
Festschreibung von Betreuungsverhaltnissen und Betreuungsformen unabhangig von den
Besonderheiten der Hochschulen oder der Studiengange. Die rechtliche Tragfahigkeit eines
Vereinbarungsmodells ist wiederholt bescheinigt worden (Hailbronner 2007). Der Vorteil
einer derartigen Regelung liegt u. a. darin, dass sich Staat und Hochschulen kontinuierlich
einigen mussen Uber den gesellschaftlichen Bedarf an Studienplatzen, die dann allerdings
auch auszufinanzieren waren. Basis solcher Vereinbarungen wird in einem ersten Schritt die
Fortschreibung bestehender Studienplatze sein. Nachfolgend wird aber der Staat auch
Uberlegungen anstellen missen uUber die fur das zukinftige Gemeinwohl notwendigen
Studienplatze in einzelnen Fachrichtungen, um sie in den Aushandlungsprozess mit den
Hochschulen einzubeziehen (Handlungsempfehlung 7.6: Ziele formulieren und
kommunizieren).

Handlungsempfehlung 2.3: Lehrdeputate flexibilisieren

Individuell zugerechnete Lehrdeputate sind zu ersetzen durch institutionelle Lehrdeputate auf
Fakultats- bzw. Lehreinheitenebene. Die Lehrverpflichtungsverordnung (LVVO) kann ent-
fallen und durch hochschuleigene Regelungen ersetzt werden.

Die LVVO st eine Basis fur die Ermittlung der Ausbildungskapazitat und ein wichtiges
Instrument der abstrakten Definition von Aufgaben einzelner Gruppen bzw. Kategorien von
Landesbediensteten. Wenn das bisherige Kapazitatsrecht durch neue Vereinbarungen
zwischen Land und Hochschule ersetzt wird (Handlungsempfehlung  2.2:
Kapazitatsverordnung durch Zielvereinbarungen ersetzen), entfallt der Hauptzweck einer
landeseinheitlichen LVVO. Vorkehrungen missen dann vor allem hochschulintern getroffen
werden, denn die LVVO besitzt eine hohe Steuerungsfunktion fir die Festlegung der
allgemeinen an die Stelle angebundenen Lehrverpflichtung und die Genehmigung von
Ausnahmen hiervon. Die Hochschulleitungen selbst missen insofern die Verantwortung fur
hochschulinterne Regelungen zu Ubernehmen bereit sein und sich darauf vorbereiten,
Personalkategorien Lehrdeputate zuzuweisen und Regularien flir Ausnahmen hiervon zu
schaffen, die zugleich nicht zu einer — auch gegeniber dem Mittelgeber nicht vertretbaren —
Chaotisierung der Aufgabenwahrnehmung bzw. einer globalen Absenkung der Leistungen
fuhren.
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Handlungsempfehlung 2.4: Bildungsgerechtigkeit schaffen und
Fachkraftenachwuchs sichern

Hochschulen miissen fiir ,nicht-traditionelle® Studierende (das sind insbesondere Berufs-
tdtige mit dualer Ausbildung, Immigrant(inn)en, Personen aus bildungsfernen Schichten)
erschlossen werden. Dies ist ein Gebot von Bildungsgerechtigkeit und durch den kommen-
den Fachkraftemangel begriindet.

Hohere Bildung ist in Deutschland stark selektiv und schlief3t zu viele Gruppierungen der
Bevdlkerung aus (Blof¥feldt u. a. 2007). Es liegt im wohlverstandenen Eigeninteresse der
Gesellschaft nach Fahigkeit und Férderungsweg differenziert, den individuellen Anspruch auf
Bildung umzusetzen. Insofern ergibt sich die Verpflichtung von Staat und Hochschulen, mehr
Menschen zu einer Hochschulausbildung zu verhelfen. Neben den ,traditionellen® Studie-
renden — jung, Abitur, direkter Weg zum Studium und bildungsorientierte Eltern — treten
nicht-traditionelle immer starker in den Fokus. Dies setzt neue rechtliche Regelungen fir den
Hochschulzugang und eine neue Fahigkeit der Hochschulen voraus, Vielfalt bei
Studierenden aktiv zu fordern und damit umzugehen (Diversity Management). Eine Arbeits-
gruppe des Bayerischen Staatsministers flir Wissenschaft, Forschung und Kunst hat hierzu
mit der Studie ,Lebenslanges Lernen und akademische Weiterbildung“ (2009) Vorschlage
zur Umsetzung erarbeitet. Die rechtliche Offnung des Hochschulzugangs fiir Meister(innen)
im bayerischen Hochschulgesetz (Art. 45) ist ein erster Schritt, der allerdings im Einzelfall
unterfuttert werden muss mit Malnahmen zur Sicherstellung der Studierfahigkeit der nicht-
traditionellen Studierenden (Handlungsempfehlung 2.5: Hochschulzugang den Hochschulen
libertragen). Hierzu sind beispielsweise Brickenkurse und eine entsprechende zeitliche
Flexibilitat des Studienverlaufs erforderlich. Der Mehraufwand fiir die Hochschulen ist zu
erstatten. Notwendig ist aber auch die Einfuhrung eines Stipendiensystems, das die
Staatsregierung in der Regierungserklarung vom 10. Dezember 2008 versprochen hat.

Handlungsempfehlung 2.5: Hochschulzugang den Hochschulen
ubertragen

Die Definition von Formen und Voraussetzungen der Studienaufnahme sollen den Hoch-
schulen libertragen werden.

Die Hochschulen entscheiden selbst durch Satzung Uber die jeweiligen Voraussetzungen.
Damit geht auch die Festlegung der Obergrenze einer Studienaufnahme eines einzelnen
Faches bzw. Studienganges vollstandig auf die Hochschulen Uber, allerdings im Rahmen der
Zielvereinbarungen  zwischen  Staat und  Hochschule Uber die  Kapazitat
(Handlungsempfehlung 2.2: Kapazitdtsverordnung durch Zielvereinbarungen ersetzen). Die
Méglichkeiten besonderer Zugangswege und besonderer Eignungsfeststellungen sieht das
Hochschulgesetz (Art. 44) bereits vor. Eine Ubertragung auf die Hochschulen kann durch
Rechtsverordnung getroffen werden. Die Prifung der Potenziale der Bewerber(innen) sollte
aber ein spezifisches Aufgabengebiet der Hochschule sein, das keiner weiteren externen
Regelung bedarf. Das Land kann damit auch verdeutlichen, dass die politische Zielstellung
zwar gesetzlich geregelt wird, aber die Durchfuhrung bei den Hochschulen liegt — mit den
erforderlichen Voraussetzungen und vor dem Hintergrund entsprechender Selbstverpflich-
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tungen der Hochschulen. Hochschulzugang und die Sicherung der Studierfahigkeit stehen
dann in einem Verantwortungsbereich (Handlungsempfehlung 2.4: Bildungsgerechtigkeit
schaffen und Fachkraftenachwuchs sichern).

Handlungsempfehlung 2.6: Duales Studium weiter ausbauen

An den Hochschulen soll das duale Studium auch finanziell stdrker geférdert und ausgebaut
werden.

Bayern hat mit der Initiative ,hochschule dual® die Einrichtung von dualem Studium bereits
stark vorangebracht. Da sich der Freistaat Bayern fir die Einrichtung in den vorhandenen
Hochschulen und damit gegen das Modell einer Berufsakademie entschieden hat (siehe
auch Beispiel 3: Hochschulgesetz Baden-Wiirttemberg), miussen die Hochschulen flr den
erheblich hdheren Aufwand auch zusatzlich finanziert werden, um die ausreichende
Infrastruktur in den Hochschulen sicherstellen zu kénnen. Das duale Studium, das gekenn-
zeichnet ist von der Gleichzeitigkeit zweier Lernformen im beruflichen und im akademischen
Feld, soll weiter ausgebaut werden. Dies entspricht der aktuellen Nachfrage und kommt auch
dem Trend der Unternehmen entgegen, ihre Fihrungskrafte starker an den Betrieb zu
binden. Zugleich erbringt die Ausbildungsform flr Hochschulen einen Praxistransfer in der
Ausbildung auch fiur die grundstandig Studierenden. Dabei sollten auch die Universitaten
duale Studienformen starker nutzen. Die Ausweitung dualer Studienangebote im MINT-
Bereich tragt zugleich zum Abbau eines spezifischen Defizits an Studienabsolvent(inn)en
dieser Studiengange bei (Bildungsmonitor 2009). Zudem sind duale Studiengdnge bei
leistungsstarken  Studienanfanger(inne)n gerade mit bildungsfernerem Hintergrund
(Handlungsempfehlung 2.4: Bildungsgerechtigkeit schaffen und Fachkrdftenachwuchs
sichern) hochattraktiv, da sie einen frihen Einstieg in die Erwerbstatigkeit mit hoher Qua-
lifikation verbinden.

Handlungsempfehlung 2.7: Berufliche Weiterbildung fordern

Fiir berufsbegleitende Studiengédnge (Bachelor, Master) sollen die rechtlichen Voraus-
setzungen verbessert und mehr Anreize gesetzt werden.

Trotz des hohen Bedarfs in der Wirtschaft und der guten Voraussetzungen in den Hoch-
schulen kommen die Konzepte fir die Etablierung des Lebenslangen Lernens in den
Hochschulen nur langsam in Gang. Dem kann durch investive MalRnahmen, zum Beispiel
durch die Forderung in den Zielvereinbarungen oder die Ubernahme der Kosten fiir
spezifische Kurse fir beruflich Qualifizierte, nachgeholfen werden. Wichtig erscheint aber
auch die Schaffung der gesetzlichen Zuldssigkeit von Einnahmen/Entgelten der Teil-
nehmer(innen) bei der Weiterbildung durch berufsbegleitende Bachelorstudiengange.
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Handlungsempfehlung 2.8: Teilzeitangebote ausbauen

Der Freistaat sollte durch gesetzliche Regelungen die Teilzeit-Studierenden mit den
grundsténdig Studierenden gleichstellen und die Hochschulen bei der Férderung des
Teilzeitstudiums besonders unterstlitzen.

Mit den Sozialberichten der Studentenwerke und anderen Untersuchungen ist deutlich
geworden, dass das Teilzeitstudium eine immer weiter verbreitete Form des Studierens ist.
Dies ist auf unterschiedliche soziale Bedingungen und differente biographische Lebens-
planungen (Anforderungen der Arbeitswelt, Kinder, Fortbildungen, Lebenslanges Lernen)
zurUckzufuhren, Entwicklungen, die sich zukunftig verstarken werden. Die modularisierten
Studiengange bieten grundsatzlich die — im Ausland vielfach genutzte — Chance, mit
unterschiedlichen zeitlichen Mdglichkeiten im Studium flexibel, entsprechend den Lebens-
umstanden, umzugehen. Die Umsetzung der Modularisierung ist in Deutschland allerdings
mit einem meist sehr rigiden Zeitregime verbunden, so dass die Abstimmung von Lebens-
umstéanden und zeitlichen Erfordernissen des Studiums vielfach nicht gelingt. Insofern sind
die Hochschulen bislang nicht ausreichend auf die Bedurfnisse des Teilzeitstudiums
eingegangen. Das Teilzeitstudium sollte daher ausdricklich als mdgliche Studienform
anerkannt und finanziell gesondert geférdert werden, da fir die Hochschulen ein
Mehraufwand verbunden ist. So hat etwa das Bundesland Hessen gezielt Mittel flr ent-
sprechende Anpassungsmalinahmen zur Verfliigung gestellt.

Handlungsempfehlung 2.9: Personal aus anderen Bereichen befristet
beschaftigen

Offentliche und private Arbeitgeber(innen) sollten zur Verbesserung der Betreuungsrelatio-
nen beitragen und zeitlich befristet Lehrpersonal fiir die Hochschulen bereitstellen.

Als ein wesentliches Problem der Hochschulen angesichts aktuell stark steigender,
perspektivisch aber wieder sinkender Studiennachfrage missen die Hochschulen nach
Méglichkeiten suchen, temporar personelle Verstarkungen vorzunehmen. Hier sind 6ffent-
liche wie private Institutionen und Unternehmen gefragt. Eine wichtige Rolle — gerade auch
im lehrerbildenden Bereich — kann die Unterstlitzung der Abordnung von Lehrer(inne)n aus
allgemeinbildenden Schulen an die Hochschulen sein. Aber auch andere Oo&ffentliche
Arbeitgeber(innen) kénnen die Hochschulen férdern, in dem sie hochqualifiziertes Personal
aus Archiven, Museen, Kultureinrichtungen, allgemeiner Administration etc. zur Lehre an den
Hochschulen freistellen. Ebenso kdnnen und sollten Wirtschaftsunternehmen zeitlich
befristet die Mdglichkeit suchen, ihre Ndhe zum o6ffentlichen Innovationssystem zu erhdéhen
und in dieser Weise durch eine Einbeziehung ihrer Mitarbeiter(innen) in akademische
Prozesse den Wissenstransfer voranzubringen.
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Handlungsempfehlung 2.10: Karrierewege fur Wissenschaftler(innen)
erweitern

Das Hochschulrecht sollte an Universitdten ausdriicklich den Karrierewegq fiir eine Schwer-
punktsetzung ,Lehr'professur und an Fachhochschulen flir eine Schwerpunktsetzung ,For-
schungs'‘professur eréffnen.

Der Wissenschaftsrat hat eine Professur mit dem Tatigkeitsschwerpunkt Lehre als neue
Kategorie an Universitaten gefordert, vor allem zur Sicherung von wachsenden Lehr-
aufgaben. Konsequenterweise sollte es dann auch eine Professur mit dem Schwerpunkt
Forschung an den Fachhochschulen geben. Die Lander wie auch der Freistaat Bayern
haben fir die Lehrprofessur inzwischen die Voraussetzungen im Gesetz geschaffen und die
LVVO entsprechend geandert. Dieser Weg sollte fortgefihrt werden, damit es eine
Alternative fur den Standardweg gibt, den einzelne Wissenschaftler(innen) fir sich wahlen
kénnen mit dem Ziel der gréReren Varianz in den Gestaltungsmdglichkeiten der individuellen
Karriere. Dabei sind die Alternativen immer nur auf Zeit anzulegen, um die Karrierewege
nicht dauerhaft festzulegen. Zudem kann der Bedarf in der Hochschule, wie auch die
Schwerpunktsetzung der Fachgebiete, auf den Umfang alternativer Karrierewege Einfluss
haben. Allerdings ist ein Karriereweg nur dann zu etablieren, wenn er schon in der
Qualifizierungsphase — wissenschaftliche Mitarbeiter(innen), Juniorprofessur — zu spezi-
fischen Leistungsmerkmalen fuhrt. England mit seinen klar strukturierten und transparenten
Karrierewegen kann hier Vorbild sein (siehe dazu Beispiel 5: Hochschulautonomie England
und Beispiel 3: Hochschulgesetz Baden-Wiirttemberg). Fur die Hochschulen kénnen die
Erweiterungen der Karrierewege zu neuen Perspektiven der eigenen Profilbildung flhren.
Die Nutzung des Instruments sollte den Hochschulen freigestellt werden.

Handlungsempfehlung 2.11: Einwerbung von stiftungs- und
drittmittelfinanzierten Professuren nicht kapazitar anrechnen

Soweit die Hochschulen Stiftungsprofessuren oder Professuren aus Drittmitteln einwerben,
sollten diese unter den Bedingungen des geltenden Kapazitédtsrechts nicht auf das Lehr-
deputat angerechnet werden.

Nach der bisherigen Praxis mussen Stiftungsprofessuren (wie auch aus Drittmitteln
finanzierte Professuren) auf das Deputat einer Lehreinheit angerechnet werden. Damit wird
unter gegenwartigen kapazitatsrechtlichen Bedingungen der Anreiz erheblich gemindert, weil
zusatzliche Studienplatze entstehen, die auch eine Belastung flr das aus Haushaltsmitteln
finanzierte Personal darstellen. Zusatzliches Personal aus anderen Finanzierungsquellen
sollte zur Profilbildung in der Forschung oder Verbesserung des Betreuungsverhaltnisses in
der Lehre dienen. Die Empfehlung korrespondiert mit den Handlungsempfehlung 2.2:
Kapazitatsverordnung durch Zielvereinbarungen ersetzen und Handlungsempfehlung 2.3:
Lehrdeputate flexibilisieren, sie kann allerdings — analog den Regelungen zum Einsatz von
Personal aus Studienbeitragsmitteln (Handlungsempfehlung 1.9: Verwaltung und
Verausgabung der Studienbeitrdge direkt den Hochschulen (liberlassen) — auch gesondert
sichergestellt werden.
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Herausforderung 3: Bayern als Forschungsland fortentwickeln

In der Exzellenzinitiative haben sich die bayerischen Hochschulen erfolgreich positioniert.
Insbesondere mit dem Standort Minchen verfugt der Freistaat Bayern Uber eine Vielzahl von
Einrichtungen der auleruniversitdren Forschung, die zu diesem Erfolg erheblich beigetragen
haben. Fir die Fortfihrung der Exzellenzinitiative wird Bayern auch vor diesem Hintergrund
fraglos gute Ausgangsbedingungen haben. Eine Verschéarfung des Wettbewerbs ist aller-
dings zu erwarten. Zudem war Bayern zwar insgesamt erfolgreich, gleichwohl waren die
Standorte auflerhalb der Landeshauptstadt deutlich weniger sichtbar. Die Wettbewerbs-
situation zwischen den Bundeslandern ist an der Spitze relativ eng. Wahrend Baden-
Wairttemberg noch deutlich vor Bayern platziert ist, liegt Nordrhein-Westfalen an Projekten
und Mittelvolumen fast gleichauf, ebenso wie Berlin an Projekten fast gleichauf an Mitteln
allerdings deutlich zurtick rangiert.
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Abbildung 9: Summe der bewilligten Mittel aller drei Forderlinien der Exzellenzinitiative nach Bundesland
in Mio. Euro
Quelle: DFG-Férderranking 2009; Berechnungen CHE Consult

Andere Bundeslander, deren Hochschulen 2006 und 2007 weniger erfolgreich agiert haben,
haben ihre Hochschulsysteme in der Zwischenzeit in struktureller wie auch in ressourcieller
Hinsicht fortentwickelt und zum Teil eine neue Wettbewerbssituation geschaffen. Ein Beispiel
ist hier das grol3 angelegte hessische Programm LOEWE mit einem Finanzierungsvolumen
von ca. 90 Mio. € p.a., aber auch in Nordrhein-Westfalen oder Hamburg sowie in allen ost-
deutschen Landern wurde erheblich in die Zukunftsfahigkeit der Hochschulen und ins-
besondere in den Ausbau von Bereichen der profilbildenden Spitzenforschung investiert. Ein
weiterhin erfolgreiches Abschneiden in der Exzellenzinitiative fur die zweite Phase muss
insofern sorgféaltig vorbereitet werden und es darf nicht unterschatzt werden, dass noch
immer weitere Schritte zu unternehmen sind, um die angestrebte internationale Spitzen-
position erreichen bzw. halten zu kénnen, auf die die Exzellenzinitiative abgezielt hat und die
alleine durch einen Erfolg in der Exzellenzinitiative noch keineswegs erreicht ist.

Aber nicht nur die Forderkulisse verandert sich, das gesamte Innovationssystem ist einem
erheblichen Wandel unterworfen. Abgesehen von einer zunehmenden Durchdringung
anwendungsorientierter und grundlagenorientierter Forschung, spielt die Innovationsnahe
auch fur die akademische Ausbildung eine zunehmend wichtige Rolle. Neben die Grund-
lagenforschung tritt die Nahe zur wirtschaftlich relevanten Innovation und zum Wissens-
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transfer. Ausgrindungen, Patente und die Unterstitzung erfolgreicher Grindertatigkeit sind
wichtige Aufgabenfelder in den Hochschulen. Es kommt hinzu, dass immer kurzere
Innovationszyklen die Anforderungen an den Wissenstransfer erhdhen und insofern auch die
Reaktionsfahigkeit der Hochschulen vor neue Herausforderungen stellen.

Handlungsempfehlung 3.1: Kooperationsfahigkeit der Hochschulen mit
der auBeruniversitaren Forschung steigern

Der Freistaat Bayern sollte die Kooperationsfahigkeit der Hochschulen mit der auller-
universitdren Forschung durch Starkung der Hochschulen unterstiitzen.

Die in der Regel erheblich bessere Ausgangsbasis der (mittelbaren) Einrichtungen des
Bundes bzw. der Bund-Lander-finanzierten aufleruniversitdren Forschung benachteiligt die
Hochschulen des Landes bei Kooperationen ,auf Augenhdhe’. Insofern hat der Freistaat
Bayern eine besondere Firsorgepflicht fir die Hochschulen, wenn und damit es zu den
wunschenswerten Kooperationen zwischen beiden Einrichtungen kommt. Ansatzpunkte
hierfir sind zunachst die Etablierung einer gemeinsamen Kooperations- und Kommunika-
tionskultur, wie bspw. durch das weit verbreitete Instrument gemeinschaftlicher Berufungen
von Hochschulen und Forschungseinrichtungen, die Etablierung eines echten Vollkosten-
ansatzes in der Finanzierung der Hochschulforschung sowie die Sicherung des Promotions-
monopols der Hochschulen. Dazu gehort es auch, die Arbeitsbedingungen der Wissen-
schaftler(innen) einander so anzunadhern, dass die Kooperation zwischen den einzelnen
Forscher(inne)n eine Arbeitsbasis finden kann, bspw. auch durch Lehrdeputate der
Wissenschaftler(innen) auferuniversitarer Forschung (siehe dazu Beispiel 14: Karlsruhe
Institute of Technology (KIT), Beispiel 15: JARA — Jiilich Aachen Research Alliance). Der
Freistaat sollte die Hochschulen unterstitzen, ihre gegeniber der auleruniversitaren
Forschung wichtigen ,Trimpfe’ verstarkt in die Kooperationen einbeziehen. Hier geht es
neben dem Promotionsrecht um die gemeinsame Rekrutierung hervorragenden Personals
oder gemeinsam Kkonzipierte Masterstudiengédnge. Historisch gewachsene regionale
Disparitaten durch die starke Konzentration auf den Minchener Raum kdnnen dabei
Uberwunden werden.

Handlungsempfehlung 3.2: Neue Kooperationsformen zwischen
Hochschulen und auBeruniversitarer Forschung entwickeln

Neben den bekannten Kooperationsformen zwischen Universitdten und aulleruniversitdren
Forschungseinrichtungen sind engere Bindungen zu entwickeln bis hin zu Fusionen.

Forschung braucht qualifizierten Nachwuchs und kann daher nicht getrennt von den
Hochschulen nachhaltig existieren. Der groRe Anteil auleruniversitédrer Forschung im
deutschen Wissenschaftssystem verschlechtert bislang die internationale Wettbewerbs-
fahigkeit und Sichtbarkeit der deutschen Hochschulen nicht nur in internationalen Rankings.
Diesen Erkenntnissen Rechnung tragend wurde begonnen, die Nahe zum wissen-
schaftlichen Nachwuchs in den Hochschulen zu suchen: durch gemeinsame Berufungen von
Professor(inn)en mit Hochschulen, durch Kooperationsvertrage und gemeinsame Graduier-
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tenkollegs, Max Planck Research Schools, durch die ,virtuellen Institute® von Helmholtz-
Gemeinschaft und Universitaten sowie gemeinsame Forschungsstellen (siehe auch Beispiel
16: Forschungskooperation Einstein Stiftung Berlin).

Denkt man diese Entwicklung jedoch weiter, so gibt es gewichtige Grunde fir eine starkere
Verklammerung bis hin zu Fusionen, wie sie erstmalig in Karlsruhe (Beispiel 14: Karlsruhe
Institute of Technology (KIT)) praktiziert wird (&hnlich auch schon Krull u. a. 2005). Dies gilt
auch fir Bayern. Verfassungsrechtlichen Bedenken ist bei der Konzeption Rechnung zu
tragen.

Handlungsempfehlung 3.3: Promotionsrecht fir einzelne FH-
Professor(inn)en oder Fachbereiche ermoglichen

Die Beteiligung der Hochschulen fiir angewandte Wissenschaften (FH) an Promotionen
sollte gestarkt werden, indem entweder einzelnen FH-Professor(inn)en, die sich in der
Forschung ausgewiesen haben, die Moglichkeit zur maf3geblichen Mitwirkung an Pro-
motionen an einer Universitdt gegeben wird oder forschungsstarke Fachbereiche an
Fachhochschulen auf Zeit eine eigenstdndige Berechtigung zur Promotion erhalten.

Anwendungsorientierte Forschung ist heute ein wesentlicher Teil der Aufgaben von FH-
Professoren. Auch wenn hier eine grundlegende Gleichstellung der Fachhochschulen mit
den Universitaten durch die durchschnittliche Forschungsleistung und eine insgesamt andere
Aufgabenstellung nicht gerechtfertigt ist, sollten die Potenziale herausragender Angehoriger
des Lehrkorpers bzw. ganzer Arbeitsbereiche von Fachhochschulen nicht ausgeblendet
werden. Das Potenzial dieser FH-Professor(inn)en sollte gezielter genutzt werden, und zwar
entweder durch die Benennung als Erstgutachter(in) oder durch eine befristete Promotions-
berechtigung besonders leistungsstarker Bereiche an den Fachhochschulen. Das Promo-
tionsrecht setzt hinreichende Forschungsaktivitaten in einer angemessenen Breite des
Faches voraus, die einer regelmaRigen Uberpriifung bediirfen. Aktuell sieht Hamburg im
Koalitionsvertrag von 2008 eine derartige Regelung fur ausgesuchte Exzellenzbereiche der
dortigen Hochschule fur angewandte Wissenschaften vor. Deputatsregelungen fir Promo-
tionen dieser Art haben im Zusammenhang mit Handlungsempfehlung 2.3: Lehrdeputate
flexibilisieren bzw. Handlungsempfehlung 2.9: Personal aus anderen Bereichen befristet
beschéftigen zu erfolgen.

Handlungsempfehlung 3.4: Mehr Juniorprofessuren einrichten

Das bislang zum Teil eher zbgerlich genutzte Instrument der Juniorprofessur sollte von den
Hochschulen stérker in strategischer Absicht genutzt werden.

Die Juniorprofessur etabliert sich trotz schwieriger Rahmenbedingungen als Karriereweg.
Gegenuber weniger eigenstandigen Personalkategorien auf dem Weg zur dauerhaften
Professur ist die Juniorprofessur mit hdherer Eigenstandigkeit und gréRerem Ansehen
verknlpft. Dabei ist sie vielfaltig einsetzbar: Sie eignet sich als Rekrutierungsinstrument in
Bereichen mit schwieriger Nachwuchssituation, sie kann Forschungsschwerpunkte temporar
unterstlitzen und sie kann besonders spezifische Profile berlicksichtigen, bei denen eine
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entsprechende Schwerpunktsetzung erst noch sicherzustellen ist (Handlungsempfehlung
2.3: Lehrdeputate flexibilisieren). Zwar stehen einer qualifizierten Besetzung zuweilen
Hindernisse aufgrund der in einigen Disziplinen zu geringen Bezahlung im Wege
(Handlungsempfehlung 4.2: W-Besoldung fiir internationale Rufe attraktiver gestalten). In der
Mehrzahl der Facher stellt die Juniorprofessur aber einen zunehmend wichtigeren Weg zur
Professur dar, der fur den wissenschaftlichen Nachwuchs attraktiv ist (Handlungsempfehlung
3.5: Tenure Track fiir W1 und W2 installieren).

Handlungsempfehlung 3.5: Tenure Track fiir W1 und W2 installieren

Die Méglichkeiten, qualifizierte Inhaber(innen) von Juniorprofessuren oder von befristeten
W2-Professuren dauerhaft auf W2- und W3-Professuren zu (ibernehmen, sollte von den
Hochschulen strategisch genutzt werden.

Die Universitaten sollten die Juniorprofessur oder befristete W2-Professuren sehr gezielt zur
strategischen Personalentwicklung ebenso wie zur Profilentwicklung der Hochschule nutzen.
Voraussetzung ist die Moglichkeit, mit einem Tenure Track-Modell eine Entfristung im
Bewahrungsfalle sicherzustellen (siehe auch Beispiel 5: Hochschulautonomie England). Die
Hochschulen missen hier eigenverantwortlich, d. h. ohne besondere Begriindungspflichten
oder Einschrankungen durch das Ministerium, agieren kénnen (auch Handlungsempfehlung
1.6: Stellenplan aufgeben oder flexibilisieren). Wie etwa an der ETH Zurich (Beispiel 8:
Governance ETH Zirich) praktiziert, kann die Hochschule Kontingente fur einen Tenure
Track einplanen (z. B. 10% aller Ausschreibungen).

Handlungsempfehlung 3.6: Forschung in der Wertschopfungskette
starken

Der Freistaat sollte die Forschung mit Fokus auf die gesamte Wertschdpfungskette, von der
Grundlagenforschung in den Hochschulen bis zur anwendungsorientierten Produktent-
wicklung, unter Einbezug auch der kommerziellen Forschung férdern. Ziel sollte es sein, die
Schnittstellenprobleme zu I6sen.

Eines der grofdten Defizite in Deutschland gegentber anderen Industrienationen ist die
Schnittstelle zwischen grundlagenorientierten Forschungen und produktbezogenen Ent-
wicklungen. Schnittstellen liegen nicht nur zwischen den Institutionen der Forschung,
sondern auch innerhalb von Hochschulen oder Forschungseinrichtungen. Innovation und
Wohistand des Landes hangen zunehmend von der Fahigkeit ab, aus der Forschung
Erkenntnisse in Produkte zu generieren. Im Rahmen eines Programms ,Spitzenforschung
und Innovation in den Neuen Landern“ (PROSIN) werden neue Formen der Forschungs-
kooperation erprobt, die unterschiedliche Akteurinnen und Akteure wie Hochschulen,
auleruniversitare Forschungseinrichtungen sowie junge und etablierte Unternehmen
zusammenbringen, um auf einem Themengebiet umsetzbare Innovationen zu schaffen.
Dieser Ansatz wird auch fir Bayern empfohlen.
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Herausforderung 4: Internationalitat ausbauen

Die zunehmende Entgrenzung der Hochschullandschaft fuhrt nicht nur zu zunehmender
Internationalitat von Forschung und Lehre, wie sie etwa in Konzepten wie dem europaischen
Hochschulraum und dem européischen Forschungsraum angelegt sind. Auch der Standort-
wettbewerb wird bezogen auf eine Vielzahl von KenngréRen und gesellschaftlichen
Teilsystemen zunehmend grenzenloser. Hier hat Bayern seine Mdoglichkeiten noch nicht
ausgeschopft. Im Vergleich der Lander liegt Bayern zurtick. Der Anteil von auslandischen
Studierenden ebenso wie der Austausch von Studierenden und Lehrenden mit
auslandischen Hochschulen sind wichtige Faktoren.
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Abbildung 10: Anteil der ausléndischen Studierenden nach Bundeslandern 2007
Quelle: DESTATIS: Studierende an Hochschulen (2009); Darstellung CHE Consult

Etwa bei der Forderung der Hochschulen aus Mitteln des DAAD (Deutscher Akademischer
Austausch Dienst) im Jahr 2008 liegen die beiden Mdinchener Universitdten zwar im
Bundesvergleich auf den Platzen sieben und acht, die nachsten bayerischen Standorte
folgen aber erst auf den Rangen dreillig (Erlangen-Nurnberg), finfunddreilig (Wirzburg),
siebenunddreillig (Passau), neununddreilRig (Regensburg) und vierzig (Bayreuth); Augsburg
folgt auf Rang fliinfundsechzig, Bamberg auf Rang siebenundsechzig. Bei der internationalen
Attraktivitat, wie sie das DFG-Forderranking 2009 anhand von Aufenthalten ausléandischer
Gaste der Alexander von Humboldt Stiftung bemisst, liegt zwar die LMU Minchen bei den
Geistes- und Sozialwissenschaften auf dem dritten Rang, die nachste bayerische Universitat
ist allerdings erst Wirzburg auf Rang 20. Bei den DAAD-finanzierten Gasten liegt die LMU
auf Rang funf und nur Erlangen-Nirnberg konnte sich ebenfalls unter den ersten 20
positionieren (siehe auch Teil 4: Hochschuldaten zu Bayern im Vergleich).

Handlungsempfehlung 4.1: Dreigestuftes Bildungssystem konsequent
umsetzen

Das dreigestufte Ausbildungssystem von Bachelor-, Master- und Doktorand(inn)enstudium
sollte in der Verantwortung der Hochschulen in allen Bildungsbereichen konsequent um-
gesetzt werden.
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Die Grundstruktur der im Bologna-Prozess festgelegten Dreistufigkeit ist auf alle Studien-
richtungen einschliellich der Staatsexamina anzuwenden. Dabei kann eine hdhere
Flexibilitat hinsichtlich der Studiendauer fiir die einzelnen Abschnitte genutzt werden, in dem
die Hochschulen weitgehend nach den Bedarfen der einzelnen Facher und Berufs-
anforderungen Studienzeiten und -formen entwickeln und verandern. Die Hochschulen
mussen die alleinige Verantwortung fur die Gestaltung von Lehre und Studium besitzen. Die
politischen Zielsetzungen kann der Freistaat Uber Zielvereinbarungen umsetzen
(Handlungsempfehlung 7.5: Vertrags- und anreizorientierte Steuerungsinstrumente nutzen).

Handlungsempfehlung 4.2: W-Besoldung fiir internationale Rufe
attraktiver gestalten

Die Grundgehaélter von W1 bis W3 sollten erheblich erhéht werden, der Vergaberahmen als
Obergrenze sollte entfallen und in einen Globalhaushalt der Hochschulen integriert werden.

Die Gewinnung gesuchter Spitzenwissenschaftler(innen) aus dem Ausland ist fur die
Profilbildung in der international sichtbaren Forschung von hoher Bedeutung, insbesondere
in stark international ausgerichteten Fachern wie den technischer und naturwissen-
schaftlichen Disziplinen. Das Ausland kann hier zu Teilen erheblich bessere Konditionen
bieten. Hemmende Regularien mussen insofern konsequent abgebaut werden,
Zustimmungsvorbehalte der staatlichen Seite sollten in die Verantwortung der Hochschulen
Ubertragen werden. Die Grundgehalter der W-Besoldung sollten daher erheblich angehoben
werden, mindestens auf das Niveau von Baden-Wirttemberg, um Wettbewerbsnachteile zu
vermeiden. Das Budget der Hochschulen sollte entsprechend erhdht werden. Da vor allem
die Moglichkeit von Gehaltsangeboten bei Berufungen fir die Hochschulen attraktiv ist,
sollten die Obergrenzen entfallen. Daflir spricht ebenso die Entwicklung der Leitungs-
positionen in Hochschulen als Managementpositionen mit erheblicher Verantwortung und die
damit verbundene notwendige Flexibilitat der Gehaltsverhandlung. Die Angebote der
Besoldung sind strategische Entscheidungen der Hochschulleitungen, die auch vollstandig in
ihrer Verantwortung fir das Gesamtbudget der Hochschule liegen sollten.

Handlungsempfehlung 4.3: Arbeitsbedingungen mit Hilfe von
Tarifvertragen durch Hochschulen selbst gestalten

Einzelnen Hochschulen sollte auf ihren Antrag hin freigestellt werden, eigene Tarifvertrdge
abzuschlie3en.

Auch die Gewinnung von hervorragenden Wissenschaftler(inne)n unterhalb der Profes-
sor(inn)enschaft gehért zunehmend zu den Wettbewerbsfaktoren innerhalb des nationalen
und internationalen Wissenschaftssystems. Langst sind in zahlreichen Fachern die Arbeits-
gruppen international zusammengesetzt und arbeiten in englischer Sprache. Die Bedin-
gungen des TV-L sind hier nicht flexibel und insbesondere nicht wissenschaftsadaquat
genug. Von daher ist grundsatzlich ein wissenschaftsgerechter Tarifvertrag sinnvoll. Darauf
hat bereits der Wissenschaftsrat hingewiesen. Die bisherigen Erfahrungen der Tarif-
autonomie einzelner deutscher Hochschulen (Beispiel 7: Stiftungsuniversitdt Frankfurt am
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Main, Beispiel 17: Personalverantwortung Technische Universitdt Dresden und Beispiel 6:
Sondergesetz Technische Universitdt Darmstadt) sowie der 6sterreichischen Hochschulen
(Beispiel 1: Hochschulgesetz Osterreich) stecken allerdings noch in den Anfangen und
lassen Chancen und Risiken nicht hinreichend erkennbar sein. Insofern sollte Hochschulen,
die sich hierauf gesondert vorbereiten, die gesetzliche Option zur Tarifautonomie mit
Ruckkehrmaoglichkeit zu Landesregelungen gewahrt werden.

Handlungsempfehlung 4.4: Hemmnisse der Mobilitat von
Wissenschaftler(inne)n beseitigen

Die Beschaéftigungsverhéltnisse sind so zu gestalten, dass sie die Mobilitat der Wissen-
schaftler(innen) férdern. Dazu ist insbesondere die Portabilitdt der Altersversorgungs-
anspriiche von Wissenschaftler(inne)n europaweit und weltweit zu gewéhrleisten.

Deutschland hat heute mit dem Beamtenstatus eine Sonderstellung in Europa, nachdem
auch die Schweiz und Osterreich ihre Wissenschaftler(innen) als Angestellte beschéftigen
(Beispiel 1: Hochschulgesetz Osterreich, Beispiel 4: Hochschulgesetzgebung Schweiz).
Zwar wird zuweilen die Auffassung vertreten, dass im Professor(inn)enamt hoheitliche
Aufgaben vorherrschten. Entscheidend ist aber die mobilititshemmende Wirkung der
mangelnden Mitnahmemoglichkeiten der Altersversorgungsanspruche. Diese kdnnten nur
durch bilaterale Vertrage innerhalb Europas mitnahmefahig gemacht werden. Sofern dies
nicht gelingt, ist der Beamtenstatus aufzugeben. Im internationalen Wettbewerb um gute
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler konnte dies ein Wettbewerbsnachteil sein, wenn
damit besonders attraktive Bedingungen fur auslandische Bewerber(innen) bestehen
wilrden. Diese werden allerdings schon heute aufgrund der beamtenrechtlichen Voraus-
setzungen zumeist als Angestellte beschéaftigt. Ein weiterer Nachteil ist die — bei
unveranderter Rechtsstellung der Hochschule — regelhafte Anbindung an das Land statt an
die Hochschule. Die Mehrkosten wettbewerbsfahiger Nettobezige, infolge des Ausgleichs
der héheren Arbeitgeberkosten wie auch der unginstigeren Brutto-Netto-Relation infolge der
Sozialversicherungsbeitrage, missen vom Land getragen werden. Dies wirde allerdings
lediglich eine Verschiebung der Kosten fur die Altersversorgung aus der Zukunft bedeuten.
Dass dies praktikabel ist, zeigt das Beispiel Hessen (Beispiel 6: Sondergesetz Technische
Universitdt Darmstadt).
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Herausforderung 5: Institutionelle Handlungsfahigkeit der
Hochschulen starken

Mit den vom Staat in den letzten Jahren geschaffenen Rahmenbedingungen besitzen die
Hochschulen in Bayern bereits weite Autonomiespielraume. Leitidee der bayerischen
Hochschulpolitik war dabei, dass eine hdhere Eigenverantwortung und eine groRere
Gestaltungsfreiheit der Hochschulen unabhangig von staatlichen Einzelentscheidungen eine
der zentralen Rahmenbedingungen fiir die erfolgreiche Entwicklung der Hochschulen
darstellt. Entsprechend dieser Zielrichtung hat der Freistaat Bayern das Hochschulgesetz
seit 2006 mit mehreren Novellen verandert und durch Sonderprogramme und Initiativen auf
hochschullbergreifender Ebene fiir eine zukunftsfahige Ausgangsposition gesorgt. Zudem
wurde an einer ganzen Anzahl von Hochschulen von der Moglichkeit abweichender
Regelungen im Rahmen der Offnungsklausel des Hochschulgesetzes (Art. 106 Abs. 2)
Gebrauch gemacht, wobei sich das zustédndige Ministerium Neuem gegeniber aufge-
schlossen erwiesen hat. Die Erfolge der bayerischen Hochschulen geben dieser Strategie
recht.

Gleichwonhl ist der Prozess einer Erweiterung der Hochschulautonomie auch in anderen
Landern vorangeschritten und hat zu erheblichen Potenzialerh6hungen gefiihrt. Leistungs-
starke Hochschulen im Ausland oder deutsche Hochschulen wie die TU Darmstadt oder die
Universitat Frankfurt am Main haben mit neuen, grundlegend verdnderten rechtlichen
Rahmenbedingungen einen hoéchst erfolgreichen Prozess, der gegenlber dem Staat noch
einmal deutlich gréReren Autonomie etwa im Bau- oder Personalbereich, begonnen, der
auch mit Erfolgen im Fundraising verbunden ist.

Die Herausforderung ist, in einer differenzierten Hochschullandschaft Vielfalt auch in den
Strukturen der Willensbildung und den Entscheidungsprozessen sowie der Binnenorga-
nisation zu gewahrleisten (Beispiel 8: Governance ETH Zurich, Beispiel 9: Governance
Universitat Augsburg, Beispiel 10: Binnenstruktur Universitat Liineburg).

Handlungsempfehlung 5.1: Vielfalt in den Governance- und
Organisationsstrukturen weiter ermoglichen

Die bisher in den Art. 19 bis 34 des Bayerischen Hochschulgesetzes vorgegebenen
Governance- und Organisationsstrukturen sollen entfallen zugunsten der Formulierung von
Organisationsprinzipien, die bei der autonomen Gestaltung durch die Hochschulen ein-
zuhalten sind.

Die bestehende Offnungsklausel in Art. 106 Abs. 2 hat bereits zur Einflihrung eigenstandiger
Strukturen an verschiedenen Hochschulen gefiihrt. Diese Abweichungen von der gesetz-
lichen Norm stehen allerdings unter einem Genehmigungsvorbehalt sowie einer zeitlichen
Befristung. Beides ist entbehrlich. Wo Gestaltungsfreirdume gewahrt wurden, ist es
international oder auch national zu einer Vielfalt von Ldsungen gekommen, die den
historischen, fachkulturellen und strukturellen Unterschieden der Hochschulen besser
gerecht werden als Einheitslésungen (Beispiel 8: Governance ETH Zirich, Beispiel 1:
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Hochschulgesetz Osterreich). Sofern der Gesetzgeber lediglich grundlegende Prinzipien
vorschreibt, konnen die Hochschulen in eigener Autonomie ihre Willensbildungs- und
Entscheidungsstrukturen sowie die innere Organisationsstruktur gestalten. Gegebenenfalls
konnte der Freistaat auch durch individuelle Zielvereinbarungen die Ermoglichung
spezifischer Strukturen mit den Hochschulen vereinbaren. Zu den extern vorgegebenen
Prinzipien sollten ein Ubergeordnetes Aufsichtsorgan und ein entscheidungsfahiges
Leitungsgremium sowie die Wahl- und Bestellungsmechanismen unter Zugrundelegung der
doppelten Legitimation gehdren. Die Zusammensetzung zentraler und etwaiger dezentraler
Organe und Gremien gehort nicht dazu. Entsprechende Gestaltungsgrenzen setzt das
Verfassungsrecht etwa hinsichtlich der Freiheit von Forschung und Lehre.

Handlungsempfehlung 5.2: Sonderstatus durch eigenes Gesetz
einrichten

Fiir Hochschulen mit besonderen abweichenden Entwicklungszielen und -strategien kann ein
eigenstdndiges Gesetz erlassen werden, das in seinen Zielsetzungen erheblich (iber die
Méglichkeiten anderer Hochschulen des Freistaates Bayern hinausgeht und ihnen einen
Sonderstatus verleiht.

Mit einem eigenstandigen Gesetz wird sowohl der Hochschule ihre Sonderstellung
signalisiert, als auch durch die parlamentarische Befassung eine breite Konsensbildung und
Legitimation fir einen groRen Schritt in Richtung einer spezifischen Hochschulentwicklung
erreicht. Solche Gesetze kdnnen befristet oder dauerhaft angelegt sein und als Vorbild fur
spezifische Entwicklungen im Hochschulbereich dienen. Das Beispiel dafiir kann das Gesetz
fur den ETH-Bereich in der Schweiz oder fiir die TU Darmstadt in Deutschland sein.

Handlungsempfehlung 5.3: Rechtsformen der Hochschulen 6ffnen

Unter Fortfall der Fachaufsicht sollten andere Rechtsformen flir Hochschulen ermdéglicht
werden, dazu gehéren insbesondere das Modell selbststdndiger Kérperschaften des éffent-
lichen Rechts ohne Fortflihrung der Eigenschaft als staatliche Einrichtung oder das Modell
offentlich-rechtlicher Stiftungen.

Mit der Erdffnung neuer Rechtsformen soll den Hochschulen ermdglicht werden, ihre
Angelegenheiten in anderer Form zu erledigen. Beispiele hierfur sind die Hochschulen in
Nordrhein-Westfalen, die nur noch Koérperschaften des o6ffentlichen Rechts sind, und die
Stiftungshochschulen Niedersachsens bzw. die Universitat Frankfurt am Main. Der bereits
eingeschlagene Weg zu hoherer Eigengestaltung der staatlichen Hochschulen zeigt, dass
eine Einbindung als staatliche Einrichtung verzichtbar ist. In der 6ffentlich-rechtlichen Stiftung
kénnen die staatlichen Hochschulen einen zuséatzlichen Schub fiur eine besondere
Entwicklung erhalten. Wie die Beispiele zeigen, kann der Sonderweg zu einer hoéheren
Identifikation der Hochschulmitglieder und der regionalen Offentlichkeit mit der Hochschule
fuhren.
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Handlungsempfehlung 5.4: Berichtswesen der Hochschulen
fortentwickeln

MafBstab fiir Gegenstdnde und Detailliertheit der Berichtspflichten sollten die erforderlichen
bzw. beabsichtigten Steuerungseingriffe durch die staatliche Ebene sein. Unabhéngig davon
haben die Hochschulen in eigener Verantwortung gegeniiber der Offentlichkeit zu berichten.

Der Umfang der Informationen, die die Hochschulen regelmaRig an das Ministerium zu
berichten haben, muss sich an den Steuerungsaufgaben des Ministeriums orientieren. Mehr
Informationen wirden den Aufwand bei den Hochschulen nicht rechtfertigen und einen Hang
zur Detailsteuerung beim Ministerium verstarken, weniger Informationen behindern das
Ministerium bei der Aufgabenerfillung. Welche Aufgaben ein Ministerium zu erfillen hat,
wird in der Herausforderung 7: Selbstverstdndnis des StMWFK weiterentwickeln erortert.
Gelegentlich wird vorgetragen, dass Ministerien Informationsbedurfnisse verschiedenster Art,
so bspw. von Parlamenten, erflllen missen. Daten fir alle denkbaren Informations-
bedurfnisse sollten allerdings nicht vorgehalten werden. Sie sind vielmehr auch im
Bedarfsfall abzufragen. Davon unabhangig zu beurteilen ist die Berichtspflicht der
Hochschulen gegeniber der Offentlichkeit, die in einer modernen Gesellschaft aktiv und
selbstverantwortet und letztlich im Eigeninteresse betrieben werden muss. Die Hochschulen
kénnen und sollten hiertiber auch ihr Profil gestalten und vermitteln.

Handlungsempfehlung 5.5: Hochschulleitung als oberste
Personalinstanz installieren

Die Hochschulleitung soll die Kompetenzen fiir alle Personalentscheidungen in der Hoch-
schule erhalten, von der Berufung der Professor(inn)en (iber die Weisungsbefugnis bis hin
zur Dienstherreneigenschatft fiir alle Hochschulangehérigen.

Die Hochschulleitung muss fur die Profilierung nach den strategischen Ausrichtungen eines
Hochschulentwicklungsplans oder einer Zielvereinbarung die Maoglichkeiten haben, das
Personal danach auszuwahlen bzw. weiter zu entwickeln. Insofern kénnen die letztlich
entscheidenden Verfahren zur Berufung von Hochschullehrerinnen und Hochschullehrern
nur dann fir die Profilierung genutzt werden, wenn bis zur letzten Instanz auch die voll-
standige Verantwortung bei der Hochschulleitung liegt, einschliel3lich der Verantwortung fur
den Prozess des Berufungsverfahrens. Daher haben etliche Bundeslander diesen Weg
bereits beschritten, abgesehen davon dass die Rekrutierung von Wissenschaftler(inne)n
international zur genuinen Aufgabe der Hochschulen gehért. Dies gilt fur das professorale
Personal in der Zustandigkeit der Hochschule sowie fir alle relevanten Fragen einer
beruflichen Verpflichtung, daher auch fir die Funktion des Dienstherrn. Die Hochschulen
sollten diese Eigenschaft erhalten. Auch die Weisungsbefugnis sollte klar und eindeutig auf
die Hochschulleitung Gbergehen, um disziplinarische Probleme innerhalb der Hochschule zu
I6sen. Der Schutz der Wissenschaftsfreiheit kann aufler durch die grundgesetzliche
Regelung durch die Hochschulsatzung gesichert werden (Beispiel 8: Governance ETH
Ziirich, Beispiel 1: Hochschulgesetz Osterreich, Beispiel 7: Stiftungsuniversitét Frankfurt am
Main).
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Herausforderung 6: Qualitat in Vielfalt gerecht werden

Die bayerischen Hochschulen haben bereits erhebliche Bemuhungen zur Entwicklung des
Qualitdtsmanagements geleistet. Diese stehen im Zusammenhang mit der Vorbereitung von
Akkreditierungsverfahren und der internen Qualitatssicherung. Die hohe Qualitadt der
Leistungen ist die standige Herausforderung, die in der Verantwortung der Hochschulen
liegt. Der Staat aber kann die Qualitdtsentwicklung unterstitzen und Rahmenbedingungen
schaffen, die Vielfalt der Qualitatsentwicklung ermdglicht. Exzellenz ist nicht objektiv
feststellbar, sondern als Uberdurchschnittiche Ausprédgung einer bestimmten Qualitat
abhangig von den angelegten Bewertungsmalstaben. Im Zuge der Bewertungsverfahren der
Exzellenzinitiativen fur Forschung (Bund und L&nder) und Lehre (KMK, Stifterverband,
Volkswagen- und Mercator-Stiftung) entsteht Exzellenz durch Urteile von Peers. Fur die
Qualitatsentwicklung auf institutioneller Ebene reicht dieser Mafistab indes nicht aus.
Vielmehr bemisst sich die (gute, sehr gute oder exzellente) Qualitat von Forschung und
Lehre an einem Bindel von Anforderungen, welches je nach fachlicher Ausrichtung, Profil
und Zusammensetzung der zu berlucksichtigenden externen Anspruchsgruppen sehr unter-
schiedlich ausfallen kann. Wir haben es also im Hochschulbereich mit einer Vielzahl von
Qualitdten und Exzellenzen zu tun. Dabei sollten fach- und studiengangsspezifische
Qualitdtsanforderungen ebenso bertcksichtigt werden wie Anforderungen, welche durch
Politik, Arbeitgeber(innen) und Drittmittelgeber an die Hochschulen herangetragen werden.
Letztlich sind auch Service- und Unterstitzungsprozesse in die Diskussion um Qualitat mit
aufzunehmen. Ausgangsbedingungen, Beispiele und Entwicklungspotenziale sind in der
Studie 1: Qualitatsentwicklung in Deutschland mit Beispielen beschrieben.

Hochschule
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Abbildung 11: Qualitdtsmanagement an Hochschulen
Quelle: Darstellung CHE Consult
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Handlungsempfehlung 6.1: Qualitatsmanagement kostengunstig
gestalten

Das Qualitdtsmanagement einer Hochschule sollte so wenig Aufwand und Kosten wie
moglich erfordern.

Die QM-Anstrengungen im deutschen Hochschulsystem werden von vielen Hochschul-
mitgliedern vor allem als aufwendige, zum Teil Uberburokratische und formalisierte Verfahren
erlebt. Eine solche Wahrnehmung allein kann das Gegenteil dessen bewirken, was Qua-
litdtsmanagement (QM) erreichen will, ndmlich eine bestandige Sorge um die Qualitat und
deren Verbesserung. Der Staat muss darauf hinwirken, die Kosten, insbesondere auch fir
formale und burokratisierte Routinen, bei den von den Agenturen durchgefiihrten Akkre-
ditierungsverfahren zu verringern. Dabei sollte die Kostenentwicklung in anderen euro-
paischen Landern als MaRRstab herangezogen werden.

Handlungsempfehlung 6.2: Qualitatsmanagement motivierend und
beratend statt kontrollierend aufbauen

Das Qualitdtsmanagement sollte mehr motivierende und beratende als kontrollierende und
formale Elemente enthalten.

Technische Lésungen kdnnen heute in weiten Teilen des QM zur Entlastung beitragen,
kénnen aber nicht an die Stelle der vorgangig nétigen Definitionen der Qualitdtsanfor-
derungen treten. Die Leistungen von Hochschulen und deren Qualitat entziehen sich einer
starren Normierung. Gleichzeitig sind fur die Leistungserbringung die Kreativitdt und die
Motivation der Hochschulmitglieder von zentraler Bedeutung. Vor allem die Qualitats-
entwicklung bendtigt den stadndigen Diskurs der hochschulinternen Akteurinnen und Akteure
einerseits und der Hochschule mit ihren externen Anspruchsgruppen andererseits, um die
Prozesse verbessern zu kénnen. Das QM sollte diesen Erfolgsbedingungen von Hoch-
schulen Rechnung tragen und die kommunikative Dimension betonen. In Zielvereinbarungen
konnen entsprechende Konzepte besonders unterstutzt werden.

Handlungsempfehlung 6.3: Individuelle Qualitatsmanagementsysteme
entwickeln

Jede Hochschule muss ihr eigenes Qualitdtsmanagement entwickeln kénnen. Staatliche
Vorgaben fiir deren Ausgestaltung sind verzichtbar.

Jede Hochschule muss ein individuelles QM-System entwickeln, das ihrem fachlichen Profil
und ihren organisatorischen Besonderheiten angemessen ist und das sich eng an die
strategische Steuerung der Hochschule anlehnt. Sie kann sich dabei an einer Reihe guter
Praxisbeispiele (Beispiele FU Berlin, Universitdt Mainz in Studie 1: Qualitdtsentwicklung in
Deutschland mit Beispielen) und an den bereits bestehenden Standards fir hoch-
schuladaquate QM-Systeme orientieren. Es liegen gentigend Definitionen und Standard-
vorgaben fir solche Systeme vor (die European Standards and Guidelines sowie die
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Vorgaben von KMK und Akkreditierungsrat), so dass es weiterer staatlicher Vorgaben nicht
bedarf. Der Aufbau eines eigenen QM muss dabei als ein mehrjdhriger Prozess angesehen
werden. Fir kleine Hochschulen kann es sinnvoll sein, gemeinsame Einrichtungen fur die
Qualitatsentwicklung einzurichten. Dies empfiehlt sich insbesondere dann, wenn eine
Systemakkreditierung angestrebt wird, da diese die Fahigkeit zur Qualitatsprifung von
Studiengangen voraussetzt.

Handlungsempfehlung 6.4: Unabhangigkeit des Qualitatsmanagements
sichern

Das Qualitdtsmanagement sollte organisatorisch auf der zentralen Ebene angebunden, aber
unabhéngig von Weisungen der Hochschulleitung sein.

Eine wichtige Erfolgsbedingung flir das hochschulinterne QM als Organisationseinheit
besteht in der Unabhangigkeit von direkten Weisungen der Hochschulleitung — auch wenn
das QM Uber die strategischen Entwicklungen der Hochschule gut unterrichtet und darin
eingebunden sein muss. Erst in der erlebten Unabhangigkeit kann das QM seine Beratungs-
autoritat entfalten. Die Akzeptanz vor allem der Fakultdten wird dadurch nachhaltig erhéht.
Die Stellen flr Qualitdtsmanagement in Hochschulen sollten inhaltlich und organisatorisch
unabhangig arbeiten kénnen, um die ndétige kritische Distanz ggf. auch gegeniber der
Leitungsebene wahren zu kénnen. Gleichwohl ist eine intensive Kommunikation in die
Hochschule ein wesentlicher Erfolgsfaktor fir das QM in Hochschulen. Deshalb empfiehlt
sich die Etablierung von begleitenden Kommissionen oder Beiraten fir die QM-Stelle.
Organisatorisch sollte sie eine Einrichtung der Hochschulleitung sein, ohne von dieser
weisungsabhangig zu sein.

Handlungsempfehlung 6.5: Akkreditierung durch Quality Audits ablosen

Auf mittlere Sicht sollten die Akkreditierungsverfahren (iberwunden und durch Quality Audits
abgeldst werden.

Die Programmakkreditierung hat ihre Funktion als Beitrag zur Qualitatssicherung erfullt, ist
aber als Dauereinrichtung hinsichtlich des Aufwand-Ertrags-Verhaltnisses nicht tragbar. Die
nachfolgende Systemakkreditierung tragt der notwendigen Reduktion des Aufwands Rech-
nung, stellt die Hochschulen aber immer noch vor hohe formale Herausforderungen.
Qualitdatsmanagement muss alle Prozesse einer Hochschule berlcksichtigen — und sollte
sich nicht allein auf die Lehre oder nur auf Forschung und Lehre beziehen, sondern muss
auch die Leitungs- und Managementverfahren bertcksichtigen. Dabei ist gleichwohl darauf
zu achten, dass Qualitatsmanagement immer auch eine aus den Hauptaufgaben der
Hochschulen abgeleitete Aufgabe bleibt. Auch in Verbindung mit Handlungsempfehlung 6.2:
Qualitdtsmanagement motivierend und beratend statt kontrollierend aufbauen sollte der
Freistaat auf mittlere Sicht dem europaischen Trend folgen und sich in den entsprechenden
Organen der KMK, dem Akkreditierungsrat oder der GWK daflr einsetzen, die Akkredi-
tierung vollstédndig durch die Einflhrung von Quality Audits zu ersetzen. Mit Audits kann die
starke Orientierung allein auf die Lehre Uberwunden werden. Durch die umfassende
Transparenz der Ergebnisse starken sie die Qualitatsentwicklung als Wettbewerbselement.
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Handlungsempfehlung 6.6: Flihrungsakademie fur Hochschulwesen
aufbauen

Zur Sicherung der Qualitdt des Personals sollten Universitdt und Hochschule Bayern e. V.
zusammen mit dem Freistaat eine Fiihrungsakademie fiir das Hochschulwesen griinden.

Die neue Steuerung benétigt bei den handelnden Akteurinnen und Akteuren andere
Qualifikationen als in der Vergangenheit. Dies gilt fur alle Ebenen: von den Mitarbeiter(inne)n
im Ministerium Uber die Hochschulratsmitglieder, Hochschulleitungen, Dekaninnen und
Dekane, Mitarbeiter(innen) der Verwaltung bis hin zur Lehrstuhlinhaberin bzw. zum
Lehrstuhlinhaber. Es geht um andere Fahigkeiten in der Flhrung und im Management.
Hierzu ist einerseits Forschung, andererseits Fortbildung notwendig. Derartige Funktionen
werden im gesamten deutschsprachigen Raum bisher nicht angemessen erflllt. Bayern
kénnte hier in einer gemeinsamen Initiative von Hochschulen und Freistaat und ggf. weiteren
Institutionen eine Vorreiterrolle spielen. Vorbildhaft ist das Beispiel der englischen
Leadership Foundation (Beispiel 13: Leadership Foundation for Higher Education (LFHE)
England), die — vom Staat zunachst degressiv geférdert — eine zentrale Rekrutierungs- und
Weiterbildungsbasis des Managements britischer Hochschulen geworden ist.
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Herausforderung 7: Selbstverstandnis des StMWFK
weiterentwickeln

Die Hochschulen agieren nunmehr seit gut einem Jahrzehnt unter deutlich veranderten
Rahmenbedingungen, die auch Ausdruck eines neuen, sich immer noch wandelnden Ver-
haltnisses zwischen Staat und Hochschulen sind. Erweiterte rechtliche Handlungsspielraume
gewahren den Hochschulen umfangreiche Freiheiten, mit denen eine weitaus starkere
Eigenverantwortung korrespondiert: Hochschulen sollen zunehmend autonom handeln, im
Sinne sich selbst leitender und gestaltender, sich selbst nach individuellen Traditionen und
Starken profilierender Organisationen. Von diesem Gedanken sind auch die vorhergehenden
Empfehlungen geleitet, die eine konsequente und kontinuierliche Umsetzung dieses
Ansatzes weiter beférdern wollen.

Dem Paradigmenwechsel in den Steuerungsinstrumenten und Governance-Strukturen von
Hochschulen folgte deutschlandweit bisher nur eine partielle Reform von Aufgabenbild, Rolle
und Organisation des ,Gegentbers‘ Wissenschaftsministerium. Im Sinne der Ganzheitlichkeit
der Reform und der legitimen Anspriiche des Staates als Betreiber der Hochschulen missen
daher auch die Wissenschaftsministerien in den Blick genommen werden. Der neuen
Steuerungslogik folgend, verandert sich das bislang hoheitlich gestaltete Verhaltnis zwischen
Staat und Hochschulen zu einem weitgehend partnerschaftlichen und meist vertrags-
basierten Verhaltnis. Unstrittig ist aber auch: Der Staat bleibt weiterhin in einer verant-
wortlichen, demokratisch und verfassungsrechtlich legitimierten und gesellschaftlich
gewollten Steuerungsfunktion.

Das veranderte Aufgabenprofil der Wissenschaftsministerien hat jedoch Folgen: Es schlagt
sich unter Anderem in einigen Landern deutlich in einer veranderten personellen Zusammen-
setzung nieder. Strategische Fragen, die vor allem von Beamt(inn)en des héheren Dienstes
und vergleichbaren Angestellten bearbeitet werden, treten gegenuber operativen Detail-
fragen, die personell eher im mittleren und gehobenen Dienst angesiedelt sind, in den
Vordergrund. Abbildung 11 verdeutlicht eine Verschiebung der Personalanteile zugunsten
des hoheren Dienstes in einigen Landern.
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Abbildung 12: Relative Veranderung héherer Dienst zu gehobener/mittlerer Dienst ausgewahlter Bundeslander
Quelle: Darstellung CHE Consult

Auch in den Wissenschaftsministerien sind also zweifelsfrei Anpassungen und Reformen
bereits in verschiedenen Formen umgesetzt, u. U. aber nicht immer transparent und
systematisiert. Es zahlt daher zu den wichtigen Herausforderungen, die Veradnderungen auch
in einen systematischen Organisations- und Personalentwicklungsprozess einzubinden.

Mit der Studie 2: Die kiinftige Rolle eines Wissenschaftsministeriums sind Ausgangslage,
Beispiele und Perspektiven beschrieben.

Handlungsempfehlung 7.1: Aufgaben kommunizieren

Das StMWFK sollte selbst gegeniiber der Offentlichkeit und den Hochschulen kommuni-
zieren, welche Aufgaben im und durch das Ministerium zu erfiillen sind.

In den letzten Jahren wurde insbesondere von Seiten der Hochschulen im Rahmen der
Autonomiedebatte begriindet, warum welche Aufgaben aus dem StMWFK an die Hoch-
schulen zu Ubertragen sind. Unter den neuen Bedingungen einer starken Autonomie der
Hochschulen ist aber eine ,umgekehrte Legitimation' notwendig, nach der das Ministerium
gegeniiber den Hochschulen und gegeniber der Offentlichkeit argumentiert und kommu-
niziert, welche Aufgaben und Verantwortlichkeiten eines Wissenschaftsministeriums unter
Wahrung einer generellen Autonomie der Hochschulen unverzichtbar und nicht delegierbar
sind. Es kann sich dabei auf die Bayerische Verfassung (Art. 138) stlitzen, sollte sich darauf
allerdings in der Kommunikation nicht beschranken.

Handlungsempfehlung 7.2: Aufgaben definieren und gewichten
Das StMWFK sollte die Aufgabenebenen des Ministeriums fiir die Zukunft aus dem derzeit
stattfindenden Verdnderungsprozess beschreiben und gewichten.

Die Aufgaben des StMWFK kdnnen auf drei Aufgabenebenen beschrieben werden: Erstens
die Gesamt- und Einzelverantwortung fur die Hochschulen und das Wissenschaftssystem in
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Bayern (hochschulische Ebene), zweitens die Abstimmung mit anderen Politikbereichen in
der Staatsregierung und gegenuber dem Parlament (landesinterne Ebene) und drittens die
Vertretung des bayerischen Hochschul- und Wissenschaftssystems in Deutschland und
Europa (landesubergreifende Ebene). Hierbei sind sehr unterschiedliche Aufgaben- und
Rollenverstandnisse zu definieren. Wahrend auf der hochschulischen Ebene Aufgaben der
Rahmensetzung (z. B. Handlungsempfehlung 5.1: Vielfalt in den Governance- und
Organisationsstrukturen weiter ermdglichen), der Finanzierung oder der Beratung und des
Services fir die einzelnen Hochschulen eine Rolle spielen, geht es bei der landesinternen
Ebene um eine Mittlerfunktion zu sehr unterschiedlichen Institutionen wie anderen Staats-
ministerien, dem Parlament, dem Rechnungshof u. a. Diese Mittlerfunktion wird noch
verstarkt, wenn auf der landertbergreifenden Ebene in der Kultusministerkonferenz, der
Gemeinsamen Wissenschaftskonferenz, dem Wissenschaftsrat u. a. einerseits Interessen
des bayerischen Wissenschaftssystems vertreten, andererseits Gedanken, Ideen und
Entscheidungen aus diesen Institutionen in das bayerische Wissenschaftssystem hinein-
getragen werden mussen. Die Gewichte dieser Aufgabenebenen haben sich in den letzten
Jahren verandert in Richtung der landesinternen und landerubergreifenden Ebene.

Handlungsempfehlung 7.3: Internes Personalmanagement weiter
entwickeln

Das StMWFK sollte die Personalrekrutierung und die Personalentwicklung gezielt in die
Richtung verdnderter Qualifikationen und Kompetenzen weiterentwickeln.

Die veranderten Rahmenbedingungen bedeuten eine deutliche Verminderung von hoheit-
lichen Verwaltungsakten und einen Zuwachs an strategischen Uberlegungen, diskursiven
Abstimmungsschleifen und kommunikativen Uberzeugungsprozessen. Dementsprechend
verandern sich die Anforderungen an die Qualifikationsstruktur der Mitarbeiter(innen). Neben
die juristische Kompetenz treten vor allem betriebswirtschaftliche oder sozialwissen-
schaftliche Qualifikationen. Daneben gewinnen breite Kompetenzprofile (Kommunikations-
und Verhandlungsvermdgen, Projektmanagement, Teamfahigkeit u. a.) an Bedeutung. Die
bereits vorhandenen Ansatze einer zielgerichteten Personalentwicklung sollten ausgebaut
und zu einem umfassenden Gesamtkonzept abgestimmt werden (inklusive Potenzialanalyse,
Fort- und Weiterbildung, Fuhrungskrafteentwicklung, individuellem Coaching, Job-Rotation,
Freistellungen). Die Personalentwicklung sollte eine individualisierte Planung des Kompe-
tenzerwerbs und eine systematische Unterstutzung der persdnlichen Entwicklung enthalten.

Notwendig ist, die Personalentwicklungsmaflnahmen nicht nur in Kooperation mit anderen
Verwaltungen/Ministerien, sondern gemeinsam mit Hochschulen durchzufihren. Die in
Handlungsempfehlung 6.6: Fiihrungsakademie fiir Hochschulwesen aufbauen ange-
sprochene Flhrungsakademie kann hierbei hilfreich sein. Eine gréRere Durchlassigkeit ist fur
das System sinnvoll, sie ertffnet den Mitarbeiter(inne)n des StIMWFK auch weitere Karrieren
im Wissenschaftsmanagement.
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Handlungsempfehlung 7.4: Organisationsentwicklungsprozess anstofRen

Die vorhergehenden Empfehlungen legen einen umfassenden Organisationsentwicklungs-
prozess in Verbindung mit Personalentwicklung nahe, der beispielhaft systematisch ange-
stoBen und extern begleitet und moderiert werden sollte.

Die umfassende Uberpriifung und Fortentwicklung von Aufgaben und Selbstverstandnis, wie
sie in den vorhergehenden Empfehlungen angerissen sind, ist ein langerer Prozess. Hierzu
gehdrt letztlich auch die organisationsstrukturelle Ausrichtung auf die Ziele und Aufgaben
sowie die Abstimmung in einem Gesamtkonzept Organisations- und Personalentwicklung,
wie in Handlungsempfehlung 7.3: Internes Personalmanagement weiter entwickeln bereits
beschrieben. Matrixdhnliche Strukturen von Institutionen- und Fachbetreuung gegeniber den
Hochschulen werden bereits praktiziert. Es sollte tberprift werden, inwieweit diese noch
flexibler gehandhabt und verstarkt mit Projektgruppen flr spezielle zeitlimitierte Aufgaben
kombiniert werden sollten. Ein solch umfassender Prozess der Organisationsentwicklung,
wie er in einem deutschen Wissenschaftsministerium bisher nicht praktiziert wurde, erfordert
einen systematischen Ansatz und eine kontinuierliche Prozessbegleitung, die nach allen
Erfahrungen auch nur mit einem externen Partner sinnvoll ist. Das StMWFK kdnnte mit
einem derartigen Prozess eine Vorreiterrolle im Freistaat Bayern, aber auch in der
Bundesrepublik Deutschland spielen.

Handlungsempfehlung 7.5: Vertrags- und anreizorientierte
Steuerungsinstrumente nutzen

Das StMWFK sollte mit Blick auf die Hochschulen seine steuernde und koordinierende
Funktion mehr mit anreiz- und vertragsorientierten Instrumenten als mit Regelungs-
vorschriften und Genehmigungen suchen.

In der Vergangenheit waren Gesetze, Verordnungen, Erlasse und Genehmigungen die
gangigen Steuerungsinstrumente des Ministeriums, deren Einsatz mit den Gesetzesnovellen
abgenommen hat. In einigen Fallen haben sich Genehmigungspflichten noch erhalten, bspw.
bei der Ausschreibung von Professuren oder der Einrichtung von Studiengangen. Auch wenn
von der ,Einvernehmensversagung‘ in der Vergangenheit selten Gebrauch gemacht wurde,
sollten diese Genehmigungsvorbehalte entfallen. Die koordinierenden Aufgaben oder die
Sicherung gesellschaftlich relevanter Facher kénnen durch vertrags- oder anreizorientierte
Instrumente in gleicher Weise sichergestellt werden. Gleichzeitig wirde die Eigenver-
antwortung der Hochschulen gestarkt (siehe auch Beispiel 5: Hochschulautonomie England,
Beispiel 1: Hochschulgesetz Osterreich). Zu diesen Instrumenten gehéren Zielverein-
barungen (Handlungsempfehlung 2.2: Kapazitdtsverordnung durch Zielvereinbarungen
ersetzen), leistungsorientierte Mittelverteilung (Beispiel 18: Hochschulfinanzierung in
Hessen), wettbewerbliche Verfahren fir Sondermittel oder Empfehlungen durch
Expert(inn)engruppen.



Seite 48 | Mehr Exzellenz an bayerischen Hochschulen — Herausforderungen und Handlungsempfehlungen

Handlungsempfehlung 7.6: Ziele formulieren und kommunizieren

Die vertrags- und anreizorientierte Steuerung erfordert die Formulierung von Zielen durch
Politik und Ministerium.

Gelungene Zielvereinbarungsprozesse setzen voraus, dass zunachst auf beiden Seiten Ziele
klar definiert werden und diese in gemeinsame Verhandlungen getragen werden. Ebenso
lebt der sinnvolle Einsatz von Steuerungsinstrumenten davon, dass diese auf realisierbare,
eindeutige und messbare Ziele hin ausgerichtet sind. Daher ist es elementar, dass auch die
staatliche Seite im Vorfeld von Vereinbarungsprozessen oder Steuerungsmaflnahmen
eigene Ziele entwickelt und kommuniziert. Hier sind, etwa in Bezug auf die derzeit
diskutierten Anpassungsprozesse im Bologna-Prozess, Prazisierungen moglich und sinnvoll
(Handlungsempfehlung 4.1: Dreigestuftes Bildungssystem konsequent umsetzen). Dabei gilt
es, zentrale gesellschaftliche Anforderungen (etwa Handlungsempfehlung 2.4:
Bildungsgerechtigkeit schaffen und Fachkréftenachwuchs sichern) aufzugreifen und in Hoch-
schulbezlge zu ,lUbersetzen®. Entscheidend ist es, dabei das Gesamtziel flir das Hochschul-
system insgesamt, nicht aber die detaillierte Umsetzung vorzugeben. Auch wenn externe
Gremien und Institutionen beratend oder bei der Ist-Analyse unterstitzend tatig sein kdnnen,
ist die Zieldefinition ureigene Aufgabe des StMWFK, das wiederum Vorgaben des Parla-
ments und der Staatsregierung umzusetzen hat.

Handlungsempfehlung 7.7: Hochschulverbilinde weiter nutzen

Das StMWFK sollte die Hochschulverbiinde weiterhin als bedeutsame ,Gegeniiber® und
Partner einbinden und zunehmend die Mdéglichkeit nutzen, Entscheidungen in die gemein-
same Eigenverantwortung der Hochschulen zu stellen.

Mit Universitdt Bayern e. V. und Hochschule Bayern e. V. verflugt Bayern Uber eine vor-
bildliche Blndelung und Eigenkoordinierung der Interessen der Hochschulen. Die
existierenden und arbeitsfahigen Koordinationsverbinde der Hochschulen ermoéglichen dem
StMWEFK, die Hochschulen bei Ubergreifenden Fragestellungen systematisch zu beteiligen
und nicht immer auf zahlreiche Einzelabstimmungen setzen zu missen. Zudem sind die
Verblnde als starke Hochschulzusammenschlisse in der Lage, gemeinsame Interessen
autonom zu vertreten und Ubergreifende Unterstitzungsstrukturen zu schaffen, die dann
auch tatsachlich mit Leben geflllt werden (Bayerische Forschungsallianz, Bayerische
Patentallianz). Die Vergangenheit hat gezeigt, dass die Verblnde klar erkennbare
hochschulpolitische Vorgaben eigenverantwortlich und hochschuladaquat umgesetzt haben.
Dieser Weg sollte konsequent weiterverfolgt werden in  Verbindung mit
Handlungsempfehlung 7.6: Ziele formulieren und kommunizieren.
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Handlungsempfehlung 7.8: Internationalen Erfahrungsaustausch suchen

Leitbildung und Aufgaben eines Wissenschaftsministeriums sind weltweit in der Entwicklung.
Das StMWFK sollte den Erfahrungsaustausch mit anderen Ministerien im In-, aber gerade
auch im Ausland suchen.

Die Veranderung des Rollenverstandnisses und der Aufgaben eines Wissenschafts-
ministeriums sind keineswegs abgeschlossen, sondern befinden sich auch weltweit in einer
Entwicklung. Um eine Vorreiterrolle des Freistaates Bayern in der Hochschulentwicklung
beizubehalten bzw. zu erreichen, ist der Austausch mit internationalen Hochschul-
expert(inn)en und Vertreter(inne)n von Ministerien notwendig und sinnvoll. Dies sollte
angesichts der offenen Entwicklung kontinuierlich in den nachsten Jahren erfolgen.
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Teil 2: Beispiele

Fir verschiedene Gegenstande der Hochschulreform und -entwicklung hat CHE Consult
systematisch die nationale und internationale Hochschullandschaft nach solchen Beispielen
durchsucht und analysiert, die in der einen oder anderen Form fur die bayerischen
Hochschulen oder das bayerische Hochschulsystem vorbildhaft sein kénnten und zu den
Herausforderungen und Handlungsempfehlungen einen Beitrag leisten. Darlber hinaus
haben auch in den Workshops (siehe Teil 6: Anlass dieser und Teil 7: Teilnehmer(innen) der
Workshops) die Expert(inn)en solche Beispiele eingebracht oder darauf hingewiesen und zu
ihrer Bewertung beigetragen. Im Folgenden werden diese Beispiele beschrieben und
dokumentiert. Dabei wird nicht erwartet, dass die Losungen aus anderen Landern vollstandig
und unreflektiert zu Ubernehmen sind. Vielmehr bieten sie Hinweise und Anhaltspunkte flr
Gestaltungspotenziale und eigene individuelle Lésungen, wenn Vielfalt als Reichtum
angesehen wird. Auch in den Handlungsempfehlungen des Teils 1 werden die Beispiele in
erster Linie zur lllustration nicht aber zur Ubernahmeempfehlung herangezogen.

Beispiel 1: Hochschulgesetz Osterreich

Das Osterreichische Bundesgesetz uUber die Organisation der Universitaten (Universitats-
gesetz 2002, abgekirzt UG 2002) ist am 1. Januar 2004 in Kraft getreten. In den Rege-
lungen zu Fragen von Organisation, Berufungen und Finanzierung kann das UG 2002
europaweit als Vorreiter autonomieorientierter Regelungen angesehen werden. Nach § 1 UG
2002 ,konstituieren sich die Universitaten und ihre Organe in grotmdéglicher Autonomie und
Selbstverwaltung®.

Im Zentrum der Selbstorganisation der Universitaten steht der vom Rektorat zu erstellende
und zu verantwortende Organisationsplan. Dieser hat die sehr allgemein gehaltene,
gesetzliche Vorgabe des § 20 UG 2002 zur ZweckmaRigkeit der Gestaltung von Forschung,
Studium und Verwaltung zu beachten, aber Uberldsst in diesem Rahmen die Ausgestaltung
der universitaren Binnenstruktur (Fakultaten, Institute, Departements u. a.) weitestgehend
der Gestaltungsfreiheit der Universitatsleitung. Das Bundesministerium hat keinen
Genehmigungsvorbehalt. Nach Stellungnahme des Senats bedarf der Organisationsplan
allerdings der Genehmigung des Universitatsrates.

Die Einrichtung des Universitatsrates schafft einen bemerkenswerten Ausgleich zwischen
der staatlichen Verantwortung des Bundes fur die Universitaten, einschlief3lich ihrer
Finanzierung, und einem weitestgehenden Verzicht der staatlichen Ebene auf Einwirkungen
in organisatorische, strategische und operative Fragen. Der Universitatsrat ist mit um-
fassenden strategischen Kompetenzen einschliel3lich Personal- und Sachmitteleinsatz,
Investitionen, Finanzierung und fachliche Schwerpunktsetzungen ausgestattet. Der
Universitatsrat ist als unabhangiges Strategieorgan konzipiert. Er wird zu gleichen Teilen von
Senat und Bundesregierung gewahlt bzw. bestellt. Ein weiteres Mitglied wird von beiden
Seiten einvernehmlich bestellt. Der Universitatsrat ist damit politisch verankert und
verantwortlich. Seine Unabhangigkeit gerade von der Politik wird durch Inkompatibilitats-
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regelungen verwirklicht: lhm dirfen keine aktiven oder ehemaligen Politiker(innen) (innerhalb
von vier Jahren nach Ausscheiden aus dem Amt) und keine aktiven Universitatsangehdrige
oder ministerielle Mitarbeiter(innen) angehéren.

In diesem neuen, universitatszentrierten organisatorischen Rahmen wird die Finanzierungs-
verpflichtung des Bundes durch ein auf jeweils drei Jahre festgelegtes Globalbudget erflllt (§
12 UG 2002). Daher sind auch die ,Leistungsvereinbarungen® zwischen dem Bund und den
einzelnen Universitaten (das Instrument entspricht den deutschen Zielvereinbarungen) auf
einen Dreijahreszeitraum angelegt.

Die Regelungen fur das Personal umfassen sowohl das Recht der Berufung fur die
Hochschulleitung wie auch die hochschulspezifische Gestaltung der Arbeitsbedingungen.
Die Hochschulen sind selbst Arbeitgeber und schlieRen Tarifvertrage.

Kollektivvertrag (Tarifvertrag)

Am 5. Mai 2009, nach sechsjahrigen Verhandlungen, wurde der Kollektivvertrag von den
Spitzenvertreter(inne)n des Dachverbandes der Universitaten (als Interessensvertretung der
Arbeitgeber(innen)), dem Osterreichischen Gewerkschaftsbund OGB und der Gewerkschaft
Offentlicher Dienst GOD unterzeichnet. Dieser ist am 1. Oktober 2009 in Kraft getreten. Der
Kollektivvertrag gilt fir alle Osterreichischen Universitdten und das gesamte angestellte
Personal, unabhangig von dessen Gruppenzugehdrigkeit (vgl. http://www.reko.ac.at/up-
load/KollV_200905(1).pdf).

Durch den Kollektivvertrag sollen die Arbeitsbedingungen des Universitatspersonals in ganz
Osterreich transparenter gestaltet werden. Er dient als einheitliche Rechtsgrundlage fir alle
an Osterreichischen Universitaten beschaftigten Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer, die
nach dem 1. Januar 2004 eingestellt wurden. Beamtinnen und Beamte sowie Rektorats-
mitglieder sind ausgenommen. Der Vertrag regelt die Bezahlung fur alle Beschaftigten, die
Arbeitszeiten und enthalt Bestimmungen zu den Aufstiegsmdglichkeiten bis hin zu Tenure
Optionen.

Leistungsvereinbarungen

Die Leistungsvereinbarungen (§ 13 UG) stellen die von den Universitaten zu erbringenden
Leistungen dem Grundbudget gegentber. Zu den Leistungsbereichen der Universitaten
konnen zahlen

» strategische Ziele, Profilbildung, Universitatsentwicklung,

* Personalentwicklung,

e Forschung sowie Entwicklung und ErschlieRung der Kinste,

e Studien und Weiterbildung,

e gesellschaftliche Zielsetzungen,

e Erhohung der Internationalitdt und Mobilitat und

* interuniversitare Kooperationen.
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Pro Leistungsbereich sollten moglichst wenige Vorhaben bzw. Ziele vorgesehen werden.
Diese Vorhaben sollten a) mdglichst quantifizierbar sein, b) einer Qualitatssicherung und c)
einer begleitenden oder wenigstens ex-post Evaluierung zuganglich sein.

Dem steht das Budget des Bundes gegenuber. Im Rahmen der Leistungsvereinbarungen
werden 80% des zur Verfigung stehenden Gesamtbudgets als ,Grundbudget® an die
Universitaten verteilt. Das Grundbudget wird als Grundfinanzierung entsprechend der
Leistungsvereinbarung festgelegt. 20% des Budgets werden formelgebunden vergeben. Die
Ergebnisse der Formelbudgetierung durfen nicht durch die Leistungsvereinbarungen
kompensiert werden.

Zusammenfassend stellt das UG Osterreich den umfassendsten Versuch einer Neu-
gestaltung des Verhaltnisses von Staat und Hochschulen durch die Starkung der Selbst-
gestaltungsspielraume der Hochschulen dar. Durch die Entwicklung der letzten Jahre sind
bereits die positiven Entwicklungen, aber auch Probleme erkennbar wie etwa bei den
aufgefuhrten Fallen der Umsetzung des Kollektivvertrages durch den Staat oder der
Leistungsvereinbarungen.

Beispiel 2: Hochschulgesetz Nordrhein-Westfalen

Das am 1. Januar 2007 in Kraft getretene Gesetz Uber die Hochschulen des Landes
Nordrhein-Westfalen (HFG) rdumt diesen in den Bereichen Organisation, Finanzen und
Personal wesentlich erweiterte Freiheitsgrade ein. Das HFG gibt die Organisation der
Hochschule in Grundzigen vor. Der Doppelcharakter als Koérperschaft und staatliche
Einrichtung ist aufgehoben. Auch hiervon kann die Hochschule in ihrer Grundordnung
abweichen; die jedoch in jedem Fall die Rahmenregelung zu konkretisieren hat. Das HFG
sieht eine enge Verzahnung zwischen Prasidium, Senat und Hochschulrat, u. a. im Bereich
von Wahlen und Abwahlen, vor. Das HFG konzipiert den Hochschulrat als Aufsichtsorgan
mit Schwerpunkt im Bereich der strategischen Ausrichtung der Hochschule. Die Zusammen-
setzung des Hochschulrates kann allerdings durch die Grundordnung so geregelt werden,
dass die Halfte der Mitglieder Hochschulinterne sein kdnnen. Im Bereich der Finanzierung
und Wirtschaftsfuhrung bekennt sich das Land zur staatlichen Finanzierungsverpflichtung in
Gestalt einer Zuschussfinanzierung. Der Vizeprasident bzw. die Vizeprasidentin fir den
Bereich der Wirtschafts- und Personalverwaltung bewirtschaftet die Haushaltsmittel; im
Konfliktfall entscheidet der Hochschulrat. Die Starkung der finanziellen Verantwortlichkeit der
Hochschule und die Anbindung dieser Verantwortlichkeit an die Prasidien bzw. den
zustandigen Vizeprasidenten oder die zustandige Vizeprasidentin und an den Hochschulrat
ist ein wichtiges Element der materiellen Autonomie der Hochschulen.

Der Prasident bzw. die Prasidentin beruft die Hochschullehrer(innen); das Ministerium hat
sich aus den Berufungsverfahren weitgehend zurtickgezogen, wenn man von den Ziel- und
Leistungsvereinbarungen absieht. Die Zustandigkeit fur die Ernennung von Beamtinnen und
Beamten geht auf die Hochschule Gber. Der Hochschulrat wird oberste Dienstbehérde. Die
Vorgesetzteneigenschaften sind im Einzelnen im Gesetz geregelt. Damit hat Nordrhein-
Westfalen im Bereich des Personals eine besonders autonomieorientierte Regelung ein-
gefuhrt. Mit der umfassenden, fur alle Hochschulen des Landes glltigen Eigenstandigkeit in
den Fragen von Organisation, Finanzen und Personal besteht auch ein landesinterner
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Wettbewerb um die besten Losungen. Die Hochschulen tragen finanzielle Risiken, die im
Extremfall bis zur Auflésung fihren kdénnen, allerdings Ubernimmt das Land eine Ausfall-
blrgschaft.

Zusammenfassend stehen in diesem Gesetz folgende Aspekte im Vordergrund:

* die BemUhung um eine autonomiefreundliche Rechtsform der Hochschule, mit Optio-
nen flr andere Formen (wie Stiftungen),

* die hohe Gestaltungsfreiheit in der Organisation, den Finanzen, dem Personal.

Beispiel 3: Hochschulgesetz Baden-Wirttemberg

Den gesetzlichen Rahmen bildet das ,Gesetz tber die Hochschulen und Berufsakademien in
Baden-Wirttemberg“ (Landeshochschulgesetz LHG BW) vom 1. Januar 2005, 2007 erganzt
durch Art. 1 des Gesetzes zur Umsetzung der Féderalismusreform im Hochschulbereich
(EHFRUG) vom 20. November 2007, zuletzt gedndert durch das Gesetz vom 3. Dezember
2008.

Schwerpunkt Lehre

Das Land Baden-Wirttemberg hat 2007 die Amter des Hochschuldozenten bzw. der
Hochschuldozentin und des Juniordozenten bzw. der Juniordozentin geschaffen, um die
insbesondere auch vom Wissenschaftsrat formulierte Idee der Professur mit dem
Schwerpunkt Lehre umzusetzen. Eine Professur kann ausschliel3lich oder Uberwiegend
Aufgaben in der Forschung fur maximal finf Jahre als Schwerpunkt haben. Gleiches gilt fir
eine Professur mit dem Schwerpunkt Lehre. Die Aufgaben der Dozent(inn)en liegen schwer-
punktmaBig in der Lehre (Erstberufung zum Juniordozent bzw. zur Juniordozentin, dann
Hochschul- bzw. Universitatsdozent(in)). Die Juniordozentur wird befristet auf vier Jahre,
eine Verlangerung auf sechs Jahre ist mdglich — danach folgt ein unbefristetes Arbeits-
verhaltnis der Hochschuldozentur (siehe § 51a EHFRUG).

Das Land hat im Zuge der Novellierung des Gesetzes Voraussetzungen geschaffen, die flr
die Hochschulen wichtig sind, aber nicht unbedingt von den Hochschulen selbst ausgehen
wirden. Damit kommt das Land der Notwendigkeit nach, flir das ganze Hochschulsystem
moderne in die Zukunft gerichtete Voraussetzungen zu schaffen. Die Hochschulen kénnen,
mussen aber nicht zwingend diesem Weg folgen.

Das betrifft zum einen die Foérderung eines Karrierepfads Lehre: Mit der Einrichtung der
Personalkategorien Juniordozent(in), Hochschuldozent(in), akademische Mitarbeiterin und
akademischer Mitarbeiter hat Baden-Wurttemberg den Weg hin zu einer Hochschulkarriere
in der Lehre eroffnet. Dieser Karriereweg ist mit der Ausgestaltung ein grofer Schritt in
Richtung Erweiterung der Karrierewege an Hochschulen. Zum andern ist auch das Lehr-
deputat betroffen. Mit dem Gesetz soll auch die Méglichkeit einer Ubertragung eines
pauschalen Lehrdeputats auf eine Fakultdt statt der Bemessung der einzelnen
Lehrverpflichtungen nach der KapVO und LVO gegeben werden (siehe Artikel 15 Gesetzes-
novelle vom 20. November 2007).
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Die Hochschulen erhalten flr ihre Personalplanung die Moglichkeit, die wissenschaftlichen
Karrierepfade sowohl nach der Lehre als auch nach der Forschung auszurichten. Dies
entspricht den vorhandenen Kompetenzen, Leistungen und den Schwerpunkten von
Hochschulen, aber noch mehr von Fakultaten innerhalb einer Hochschule. Solche Karriere-
pfade kénnen fur die Fachhochschulen auch um einen Karrierepfad der Transferleistungen,
als eine spezifische wissenschaftliche Ausrichtung der Forschung, erweitert werden.
Karrierepfade sind aber nur sinnvoll, wenn sie in allen Stufen der wissenschaftlichen Karriere
Méglichkeiten der Qualifizierung an den Hochschulen aufweisen. Es kommt noch eine
weitere Voraussetzung fur diese Karrierepfade hinzu: die Wissenschaftler(innen) selbst
sollten zwischen den Karrierepfaden wechseln kdnnen. Das erfordert eine befristete Losung.
Die Hochschulen oder die Fakultdten haben ebenfalls ein Interesse daran, zur eigenen
Schwerpunktférderung, von der Moglichkeit, mehr auf die Forschung oder mehr auf die
Lehre zu setzen Gebrauch zu machen.

Die Chancen liegen in der Verstarkung der Qualitat der Lehre durch eine weitere Karriere-
option statt der Forschung. Die Sonderregelung zum Lehrdeputat kann dazu beitragen, dass
die einzelnen Fakultaten ihre eigenen Lehrveranstaltungen, Lehrformen und die interne
Zuweisung von spezifischen Lehraufgaben neu gestalten. Die Chance der neuen Lehr-
deputate besteht in der Verbesserung der Lehrsituation durch eine hdhere Verantwortung
der gesamten Institution statt der einzelnen Lehrenden.

Duale Hochschule

Mit der Errichtung der Dualen Hochschule wird einer Einrichtung der Hochschulstatus
verliehen, die im tertidren Sektor des Landes und auch in Deutschland insgesamt eine
zunehmend wichtigere Rolle spielt. Damit tragt das Land zur Neuordnung des tertidren
Ausbildungssektors bei und nutzt die Bologna-Reform fur die Gestaltung des Hochschul-
wesens.

Die Ausbildung in den Strukturen des Bologna-Prozesses lasst sich nicht mehr durch
Hochschultypen, sondern durch die Abschlisse selbst und deren Bewertungen und Qualitat
unterscheiden. Studienbewerber(innen) orientieren sich neu. Ausbildungsgange wie das
duale Studium haben sich langst auch an Fachhochschulen und manchen Universitaten
etabliert. Damit tragt das Land einer Entwicklung Rechnung und ermdglicht, die Grundsatze
fur die Gestaltung der Hochschulen zu erweitern.

Zusammenfassend stellt das Hochschulrecht in Baden-Wdirttemberg vor allem zwei wichtige
Beispiele:
e als erstes Land die Entwicklung und Konstruktion einer starkeren Schwerpunkt-
setzung in der Lehre durch Stellenkategorien,

e die Umsetzung der bisher im beruflichen Feld angesiedelten dualen Ausbildung in
den Hochschulkontext und in eine andere Qualitatsdiskussion.
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Beispiel 4: Hochschulgesetzgebung Schweiz

Die Schweiz verfiigt Uber eine differenzierte Hochschullandschaft, die sich grob gesprochen
in die Hochschultypen der Eidgendssischen Technischen Hochschulen (ETH), der
kantonalen universitaren Hochschulen, der Fachhochschulen sowie der Padagogischen
Hochschulen untergliedert. Nach Artikel 63a der Schweizerischen Bundesverfassung (BV
1999) kommt dem Bund die Befugnis zu, die Eidgendssischen Technischen Hochschulen als
Bundeseinrichtungen mittels eines eigenen Gesetzes (ETH-Gesetz) zu errichten und zu
betreiben. Darliber hinaus kann er die kantonalen Hochschulen finanziell unterstiitzen. In der
Bundesverfassung ist gleichzeitig vorgesehen, dass der Bund und die Kantone mittels
entsprechender Vereinbarungen (Zusammenarbeitsvereinbarung) fir Koordination und die
Qualitatssicherung im schweizerischen Hochschulsystem sorgen. Zu diesem Zweck kdnnen
bestimmte regulative Befugnisse an gemeinsam getragene Organe (wie bspw. das Organ flr
Akkreditierung und Qualitéatssicherung OAQ) Ubertragen werden. Nur dann, wenn die
gemeinsamen Aufgaben von Bund und Kantonen nicht auf dem Wege der Koordination und
Kooperation bewaltigt werden kénnen, hat der Bund die Mdoglichkeit, in Hinsicht auf
Studienstufen, Ubergénge und allgemeine Finanzierungsgrundsatze einen Ubergreifenden
Handlungsrahmen zu setzen.

Fur die kantonalen Universitaten existieren in den Tragerkantonen jeweils entsprechende
Rahmen- oder hochschulspezifische Gesetze. Die schweizerischen Fachhochschulen
befinden sich ebenfalls in der Tragerschaft der Sitzkantone bzw. in privater Tragerschaft,
jedoch hat der Bund hier ein Rahmengesetz erlassen, das die Zusammenarbeit mit den
Tragern regelt, die Aufgaben der Fachhochschulen im schweizerischen Bildungssystem und
Zulassungskriterien beschreibt sowie grundlegende Anforderungen an die Personalstruktur,
Planung und Akkreditierung von Fachhochschulen festlegt. Die Einrichtung von Fachhoch-
schulen bedarf der Zustimmung des Bundesrats. Der Bund legt Uberdies — analog zum ETH-
Bereich (siehe unten) — Zielvorgaben fir die Fachhochschulen fest, die in mehrjahrige
Entwicklungspléane zu Ubersetzen sind, die wiederum von dem zustandigen Departement
(Ministerium) genehmigt werden.

Analog zum fbéderalen Aufbau der Schweiz umfasst das Hochschulsteuerungssystem
mehrere Akteurs- und institutionelle Ebenen, die in unterschiedlichen Rahmen miteinander
verschrankt handeln (bspw. Bundesgesetzgebung, Zusammenarbeitsvereinbarung zwischen
Bund und Kantonen im Hochschulbereich, Hochschulkonkordat der Kantone, Schweize-
rische Universitatskonferenz). Insgesamt zeichnet sich der Steuerungsansatz im schwei-
zerischen Hochschulsystem durch stark ausgepragte kooperativ-koordinierende Strukturen
auf einer vertikalen (Hochschule, Kanton, Bund) und einer horizontalen (interkantonale
Gremien) Ebene aus, wie etwa das System der kantonsubergreifenden Finanzierungsstrome
zeigt, die auf der Grundlage der Interkantonalen Universitatsvereinbarung von 1997 den
Kantonsangehdrigen Uber die Kantonsgrenzen hinweg folgen. Eine Konsequenz aus dem
féderalen Zustandigkeits- und Steuerungsgeflecht ist, dass ein Ubergreifendes und
koordinierendes Hochschulrahmengesetz derzeit noch nicht existiert. Strategische Koordi-
nierungsfunktionen fir einzelne, in der Zusammenarbeitsvereinbarung definierte Bereiche
Ubernehmen die gemeinsamen Steuerungsgremien (buffer institutions, bspw. die Schwei-
zerische Universitatskonferenz). Angesichts der starken Ausdifferenzierung des schwei-
zerischen Hochschulsystems wird derzeit ein Hochschulrahmengesetz erarbeitet, das
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mafigebliche strategische Steuerungsfragen in Ubergreifenden Gremien zentralisieren und
strategisch relevante Prozesse transparenter gestalten soll.

Die Differenzierung des schweizerischen Hochschulsystems wird durch die divergenten
Tragerschaften von ETH (Bund), universitaren Hochschulen (Kantone/Bund), Fachhoch-
schulen (Kantone/Bund) und P&dagogischen Hochschulen (Kantone) stimuliert. Die
strategischen Rahmenbedingungen sowie die Rationalitdt und Transparenz der Aufgaben-
teilung im Universitatssektor werden durch das gemeinschaftlich getragene Gremium der
Schweizerischen Universitatskonferenz (SUK) festgelegt bzw. dberwacht. In einer
vorgangigen Novelle des Universitatsforderungsgesetzes (Gesetz uber die Foérderung von
Hochschulen und die Koordination im schweizerischen Hochschulbereich (HFKG)) sollen
koordinierende Elemente mit Bezug auf die Aufgabenteilung zwischen Universitaten und
Fachhochschulen sowie die Formulierung unterschiedlicher Zielsysteme und Aufgaben-
stellungen eingefihrt werden. Damit werden die bisher bestehenden Regelungsbereiche des
Universitatsférderungsgesetzes und des Ubergreifenden Fachhochschulgesetzes in einem
Gesetz zusammengeflhrt. Dieser Vorstol3 zeigt, dass Differenzierung kein Selbstzweck ist,
sondern in einen (nationalen) strategischen Rahmen eingebettet werden muss, der dem
verstarkten internationalen Leistungswettbewerb Rechnung tragt und die Qualitatssicherung
und -entwicklung in Lehre und Forschung im Kontext eines ubergreifenden, koordinierten
Rahmenkonzepts starkt. Besonders instruktiv ist im Zusammenhang mit dem geplanten
Hochschulrahmengesetz (HFKG), dass die regulative Kompetenz der von Kantonen und
Bund gemeinsam getragenen Koordinierungsgremien (insbesondere der aus der bestehen-
den Schweizerischen Universitatskonferenz entstehenden Schweizerischen Hochschul-
konferenz) deutlich zunehmen soll. Das HFKG soll Ubergreifend die Zustandigkeit der
gemeinsamen Organe regeln, Grundsatze und Verfahren der Organisation festlegen, die
dann von den Kantonen tUbernommen werden. Beide Hochschultrager delegieren sodann
legislative und exekutive Kompetenzen auf die gemeinsamen Organe (bspw. die
Schweizerische Hochschulkonferenz), die die politische Steuerung und Koordination der
gesamtschweizerischen Hochschulentwicklung tUbernimmt und Uberwacht. Die Schwei-
zerische Hochschulkonferenz soll durch einen Schweizerischen Wissenschafts- und Inno-
vationsrat sowie die Schweizerische Hochschulrektorenkonferenz bei der konkreten Aus-
gestaltung der Ubergreifenden Planung und Koordination fir das Hochschulsystem beraten
werden.

Finanzierung

Das schweizerische Hochschulsystem verfligt Gber mehrere Finanzierungsquellen und
mehrere Mittelverteilungsmodelle. Wesentliche Quellen sind die 6ffentlichen Haushalte der
Kantone (anteilig: universitdre Hochschule, Fachhochschulen; ausschlieRlich Padagogische
Hochschulen) und des Bundes (anteilig: universitdre Hochschulen, Fachhochschulen; aus-
schliellich: ETH). Die Mittelverteilungsmodelle und deren Indikatoren sind auf kantonaler
Ebene abhangig vom jeweiligen Steuerungsansatz. Schweiz-Ubergreifende Systemmerk-
male sind die Gberwiegende Vergabe von Globalbudgets sowie die Etablierung von Modellen
der Kostenrechnung an allen schweizerischen Hochschulen. Die Ergebnisse der Kosten-
rechnung sind Grundlage der Konstruktion eines Referenzkostenmodells, das wiederum
Ausgangspunkt bzw. Korrektiv eines Gefliges an fachergruppen- und hochschultyp-
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spezifischen Clusterpreisen ist, die kopfbezogen einen Teil der Grundfinanzierung der
Hochschulen ausmachen. Die kopfbezogene Mittelverteilung Uber ein differenziertes System
von Clusterpreisen akzentuiert die leistungs- und aufgabenbezogene Ausrichtung der
Hochschulen in der schweizerischen Hochschullandschaft. Ein wesentliches und innovatives
Element in der schweizerischen Hochschulfinanzierung ist die u. a. auf Kreditpunkte
bezogene Grundfinanzierung der Fachhochschulen. Die schweizerischen Fachhochschulen
betrieben eine konsequente, mit einem Kreditpunktesystem verschrankte Modularisierung
ihrer Studiengange. Die bis zu einem Stichtag durch die Studierenden gebuchten Module
und damit Kreditpunkte werden erfasst und 16sen den Mittelfluss an die Fachhochschulen
aus. Neben der Finanzierung der gebuchten Kreditpunkte wird nach erfolgreichem Abschluss
des Moduls eine zusatzliche Pramie ausgeschuttet.

ETH-Gesetz

Fir das Verstandnis des Verhaltnisses von Staat und Hochschulen und die staatliche
Regulierungskultur insgesamt bietet das Gesetz Uber die Eidgendssischen Technischen
Hochschulen eine maflgebliche Referenz. Die vom Bund getragenen und betriebenen
Hochschulen werden als in einen Funktionszusammenhang eingebettete Institutionen
verstanden und demgemal gesteuert. Dies bedeutet, dass auf legislatorischer Ebene von
detaillierten Strukturvorgaben zugunsten einer funktionalen, funktionsbezogenen Be-
schreibung der Hochschulen abgesehen wird. Konkret benennt das Gesetz drei
institutionelle Ebenen und gibt Rahmenbedingungen ihres wechselseitigen Wirkens vor.
Zunéachst besteht der dem Departement des Inneren zugordnete ETH-Bereich, dann dessen
strategisches Fuhrungsorgan der ETH-Rat sowie die Hochschulen (ETH Zirich, ETH
Lausanne, ETH-Institute) selbst. Mit Bezug auf die Binnenstruktur macht das Gesetz
lediglich gremienbezogene Vorgaben, Ubertragt die Aufgabe der Festlegung der Binnen-
struktur in Grundzigen aber dem ETH-Rat. Die ETH verfligen Uber einen verantwortlichen
Schulprasidenten bzw. eine verantwortliche Schulprasidentin, eine Konferenz der Mitglieder
des Lehrkorpers sowie eine Hochschulversammlung. Wesentliches Kriterium fur die konkrete
Ausgestaltung der Aufbau- und Governance-Struktur der Hochschulen ist dasjenige der
Funktionalitédt, mithin also der Gewahrleistung und Entwicklung von Qualitét in Forschung,
Lehre und Dienstleistungen. Der ETH-Rat selbst verfiigt Uber vier Aufgabenbereiche: er
formuliert die strategische Grundausrichtung des ETH-Bereichs im Rahmen des von der
Exekutive (Bundesrat) festgelegten Leistungsauftrags, er fuhrt vorgangig Aufsicht Uber den
Grad der Zielerreichung und ist das maRgebliche Entscheidungsgremium fiur alle struktur-
und leistungsrelevanten Konzepte der Hochschulleitungen. Auflerdem fungiert er als Wahl-
und Vorschlagsorgan fir Professor(inn)en und die Hochschulleitungen. Die Konferenz der
Mitglieder des Lehrkorpers besitzt beratende Funktion, wohingegen die Hochschul-
versammlung Uber ein Antrags- und Konsultationsrecht verfluigt.

Das Schweizer Hochschulrecht tragt zur hochschulrechtlichen Bewertung in Deutschland
zweierlei bei:

* Die Sonderstellung der ETH hinsichtlich organisationaler Autonomie und finanzieller
Ausstattung ist unbestritten und gilt auch als Erfolgsvoraussetzung fir die Stellung
der ETH Zurich in der Hochschulwelt und der Wissenschaft.
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* Die weitere Entwicklung der Schweizer Hochschulen setzt weniger auf die staatliche
Kontrolle, als vielmehr auf die Delegation zu gemeinsam von Bund, Kantonen und
Wissenschaftsorganisationen getragenen Zwischeninstanzen (buffer institutions), die
regulatorische und exekutive Aufgaben (Entwicklungsplanung und Koordination)
ubernehmen.

Beispiel 5: Hochschulautonomie England

In England’ wurden die vom New Public Management (NPM) als normative Benchmarks
gepragten Hochschulreformen bereits Ende der 1970er und frihen 1980er Jahre eingeleitet.
England war damit in Europa Vorreiter fir einen grundlegenden Wandel der Hochschul-
systeme und entfaltet bis heute die vergleichsweise grof3te Entwicklungsdynamik. Seit
Beginn der Hochschulreformen hat in England die staatliche Regulierung — im Gegensatz zur
Entwicklung bspw. in Deutschland oder den Niederlanden — zugenommen; dies jedoch
gemessen an dem vergleichsweise sehr niedrigen Ausgangsniveau zu Beginn der Refor-
men, als eine politische Kontrolle der Universitdten kaum stattgefunden hatte (vgl.
Boer/Enders/Schimank 2007).

Aktuell werden die Bedingungen der Hochschulreformen in England wie in Deutschland von
politischer Seite aus weitgehend &ahnlich identifiziert (v. a. Rickgang o6ffentlicher Finanz-
mittel, Betrachtung von Wissenschaft als Wirtschaftsfaktor, verscharfte internationale
Konkurrenz, komplexe, globale Problemlagen, Entwicklung zur Wissensgesellschaft).
Wiederum fast ebenbildlich sind in beiden Staaten die meisten Topthemen auf der hoch-
schulpolitischen Zielagenda (z. B. effizienter Ressourceneinsatz, Profilbildung und
Vernetzung der Hochschulen, Wissenstransfer, Innovationsférderung, Steigerung der
Ausbildungsanteile am Hochschulstudium). Uberformendes Leitziel ist auf beiden Seiten die
international sichtbare "Exzellenz", wobei in England die Perpetuierung der bisherigen
"world-class"-Stellung betont wird und, im Unterschied zu Deutschland, Exzellenz auch in
Studium und Lehre ("learning and teaching") sowie die Ausschdépfung aller Bildungs-
potenziale (z. B. "widening participation"), zumindest programmatisch, seit Langem als
gleichrangige Ziele neben Forschungsexzellenz rangieren.

Auch das Thema Hochschulautonomie — eine der Hauptpramissen fur 'gute Governance' im
Rahmen des NPM-Ansatzes? und in Deutschland eines der zentralen Reformziele — wird in
England anders als in Deutschland konnotiert: Hochschulautonomie hat in England eine
Tradition, die weit hinter den Beginn der zeitgendssischen Hochschulreformen zuriickreicht.
Obwohl die Hochschulen, mit Ausnahme der University of Buckingham, staatliche Ein-
richtungen sind, sind sie bereits seit Langem autonome Korperschaften und geniel3en

' Das Vereinigte Konigreich umfasst Nordirland, Schottland, Wales und England, wobei jede dieser
regionalhistorischen Einheiten ein spezifisches Bildungssystem hat. Im vorliegenden Passus wird auf
England Bezug genommen, wobei zu beachten ist, dass in England 86% der UK Universitaten situiert
sind und 80% der UK Bevodlkerung lebt.

% Unter den Bedingungen eines forcierten Wettbewerbs innerhalb und zwischen den Hochschulen (um
Geld, Personal, Prestige) sind niedrige staatliche Regulierung, ein starkes und bewegliches
Hochschulmanagement sowie ausgepragte Strukturen der strategischen Beratung und Zielsetzung
durch diverse Stakeholder der Hochschulen, verbunden mit einer abgesenkten akademischen
Selbstverwaltung, Funktionen einer 'erfolgreichen' Hochschulreform im Zeichen des NPM.
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seitens des Staates Autonomie in Hinblick auf ihre jeweilige Organisation, auf den Bereich
des Personalmanagements (inklusive Dienstherreneigenschaft) und den Bereich der
Finanzen. Allerdings sind die Universitaten bspw. in Fragen des Zugangs und der Ein-
richtungen von Studiengdngen de facto an die Entscheidungen des Higher Education
Funding Council for England (HEFCE) gebunden. Den vergleichsweise groRen Freirdumen
im Bereich der internen Steuerung entspricht auf Seiten der Hochschulen ein starkes,
professionalisiertes Management, in das systematisch gesellschaftliche Stakeholder
integriert sind (university councils bzw. boards of trustees etc.) und in dem Personal-
entwicklung, v. a. im Bereich des Wissenschaftsmanagements, ein integraler Bestandteil ist
(vgl. dazu die Ausfuhrungen zur im Beispiel 13: Leadership Foundation for Higher Education
(LFHE) England).

Vor dem Hintergrund der vergleichsweise stark ausgepragten Hochschulautonomie und
weiterer deregulierender gesetzlicher Schritte (z. B. 1992 die Aufhebung der Trennung
zwischen Universities und Polytechnics) ist in England eine vielfaltige Hochschullandschaft
mit einer starken Stellung von buffer institutions (v. a. HEFCE als "executive non-depart-
mental public body"), mit diversen service advisory bodies (z. B. Higher Education Academy/
HEA) und Interessenverbanden von Stakeholdern (z. B. Russell Group, 1994 Group,
Million+) entstanden. Im Gegensatz zu Deutschland stehen daher auch nicht Forderungen
nach einer kinftig gréBeren Hochschulautonomie an der Spitze der hochschulpolitischen
Agenda.

Der Prozess politischer Regulierung erfolgt neben der rahmensetzenden Gesetzgebung
(Higher Education Acts) seit 1987 primér durch Finanzmittellenkung;® der tertidre Sektor ist in
England zu etwa zwei Dritteln staatlich finanziert. Hierbei spielt HEFCE eine zentrale Rolle*,
uber den sowohl die — voneinander getrennten — Etats fir Forschung und Lehre als auch
diskretionar verteilte Sonderfinanzierungsmittel fur Themen, die seitens der Regierung als
besonders wichtig erachtet werden, vergeben werden. Die Vergabe im Forschungsbereich
findet Uber ein strikt finanzierungswirksames Evaluationssystem (bis 2014 noch Research
Assessment Exercises/RAE) statt und auch die Lehre wird seitens HEFCE leistungsbezogen
und formelbasiert finanziert, im Zentrum stehen hier Daten zu Studierendenzahl, -typ,
Studienmodus und Institutionstyp.

Das englische Tenure Track-System bietet den Wissenschaftler(inne)n nicht nur grund-
satzlich Planungssicherheit und Perspektiven, sondern auch offenbar sehr flexible und im
Hinblick auf Forschung, Lehre und Wissenschaftsmanagement durchlassige Karrierewege

® Im Anschluss an Salter und Tapper (1994) beschreiben LeiSyte et al. die Beziehung zwischen Staat
und Universitaten als ein hierarchisch angeordnetes Drei-Ebenen-System, bei dem auf der ersten
Ebene (Kabinett, zustédndiges Ministerium...) die Ziele geniert werden, nach denen auf der zweiten
Ebene das Management (Mittelverteilung, Qualitatssicherung...) erfolgt (durch HEFCE, Research
Councils...), wahrend auf der dritten Ebene die Universitdten im Rahmen der Entscheidungen der
ersten und dritten Ebene autonom agieren. Vgl.: LeiSyté et al. 2006, 24 f.

* Die beiden weiteren tragenden Saulen der Hochschulfinanzierung in England — Studiengebulhren
und Drittmittel — werden an dieser Stelle nicht naher erlautert. Hingewiesen sei nur auf zwei markante
Kennzeichen: Der GroBteil der Einnahmen U(ber Studiengebihren wird von privaten
Kursteilnehmer(inne)n, auslandischen und Teilzeit-Studierenden eingeworben; die Gebuhren fur die
traditionellen, inlandischen Studierenden und EU-Blrger(innen) sind staatlich gedeckelt. Obwohl die
Vergabe von Drittmitteln (6ffentliche Forschungsmittel werden primar Uber disziplinar ausgerichteten
"Research Councils" vergeben) getrennt vom RAE-Verfahren erfolgt, werden dessen Ergebnisse doch
zunehmend bei der Projektférderung bertcksichtigt.
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innerhalb des Wissenschaftssystems: Das zentrale Interesse der Universitaten (die in
England die Dienstherreneigenschaft besitzen, das akademische Personal ist entsprechend
nicht offentlich bedienstet) besteht darin, exzellente Mitarbeiter(innen) zu gewinnen, zu
halten und in ihrer Entwicklung zu untersttitzen. Insofern wird in England die Frage nach den
Personalkategorien auch vor dem Hintergrund der Attraktivitat wissenschaftlicher Karriere-
wege sowie einer systematischen und nachhaltigen Personalentwicklung diskutiert.

Der klassische akademische Karrierepfad ist in England konsekutiv aufgebaut und beginnt
mit der Beschaftigung als Lecturer. Innerhalb dieser Personalkategorie bestehen
unterschiedliche Schwerpunkte, die in einem leistungsbezogenen Punktesystem abgebildet
werden. Leistungen werden grundsatzlich in den Bereichen Forschung, Lehre und
Administration bzw. Management vereinbart, erbracht und gemessen. Das Lehrdeputat eines
Lecturer betragt i. d. R. 18 Stunden, wobei fiur Forschung und Management Reduktionen
gewahrt werden (,Workload-Planning“). Nach der Kategorie Lecturer ist die Bewerbung flr
eine Befdrderung bzw. Promotion zum Senior Lecturer maoglich. Auch diese Personal-
kategorie wird durch ein Punktesystem binnendifferenziert, Leistungen werden in den
Bereichen Forschung, Lehre und Management erbracht, wobei der Sektor Forschung auf
dieser Karrierestufe tendenziell eine hdhere Gewichtung erhélt. In der nachsthdheren
Kategorie des Reader, in die wiederum nach Bewerbung und positiver Leistungsevaluation
promoviert wird, erfolgt nochmals eine Akzentverschiebung bei der Leistungserwartung und -
vereinbarung in Richtung von Forschungsleistungen. Nach der erfolgreichen Evaluation der
Leistungen des Readers kann eine Professur erreicht werden.

Der akademische Karrierepfad in GroRbritannien zeichnet sich durch eine hohe Flexibilitat
bei der individuellen Karrieregestaltung sowie transparente Verfahren und Kriterien bei der
(horizontalen und vertikalen) Migration zwischen den unterschiedlichen Personalkategorien
und akademischen Leistungsbereichen aus. Ein systematischer Konflikt zwischen Mittelbau
und Professor(inn)enschaft wird dadurch vermieden, dass es den Mittelbau als einen
hierarchisch abgetrennten Korper nicht gibt. Vielmehr unterscheiden sich die Akteurinnen
und Akteure in Hinblick auf das bisher erreichte Stadium innerhalb eines ausdifferenzierten,
transparenten und offenbar als fair wahrgenommenen Systems an Karrierepfaden. An den
ehemaligen Polytechnics bestand zwischen dem Senior Lecturer und dem Reader eine
weitere Personalkategorie des Principal Lecturer. Fur diese war eine deutliche Akzent-
verschiebung zugunsten der Gewichtung des Leistungsbereichs der Lehre vorgesehen. Da
hervorragende Qualitdt und Exzellenz akademischer Lehre jedoch nur sehr eingeschrankt
messbar sind und folglich Schwierigkeiten bei der Leistungsvereinbarung und -erfassung
bestanden, ist diese Personalstufe im augenblicklichen System kaum mehr von Relevanz.
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Beispiel 6: Sondergesetz Technische Universitat Darmstadt

Die Technische Universitat Darmstadt (TUD) steht seit dem 1. Januar 2005 als rechtsfahige
Kdrperschaft des 6ffentlichen Rechts unter einem eigenen Gesetz, das der Universitat im
Landes- wie im Bundesvergleich eine relativ hohe Autonomie zugesteht. Das "Gesetz zur
organisatorischen Fortentwicklung der Technischen Universitdt Darmstadt" (TUD-Gesetz)
vom 5. Dezember 2004 ist zunachst bis zum 31. Dezember 2009 in Kraft und wird derzeit
novelliert. Das TUD-Gesetz besteht neben dem Hessischen Hochschulgesetz (HHG), das
wiederum den Landeshochschulen auf Antrag die Moglichkeit erdffnet, sich unter einen
GroRteil der Regelungen des TUD-Gesetzes zu begeben (Details vgl. in: HHG § 1 Abs. 3).
Fir die Universitat Frankfurt am Main ist im HHG zudem ein eigener Abschnitt vorgesehen,
so dass in Hessen — nimmt man noch die Maoglichkeit der Inanspruchnahme der
Experimentierklausel (§ 39 Abs. 2) hinzu — durch den Gesetzgeber eine Vielfalt moglicher
Organisationsmodelle und zudem eine direkte Vergleichsmoglichkeit zwischen einer mit
hohen Autonomiegraden ausgestatteten rechtsfahigen Koérperschaft des 6ffentlichen Rechts
und einer Offentlich-rechtlichen Stiftungsuniversitat eréffnet wird (vgl. Beispiel 7:
Stiftungsuniversitéat Frankfurt am Main).

Das Sondergesetz fur die TU Darmstadt wurde von der Landesregierung insofern auch mit
der Absicht erlassen, neue Entscheidungsstrukturen modellhaft zu erproben und die dabei
gewonnenen Erkenntnisse und Erfahrungen zur Weiterentwicklung des hessischen Hoch-
schulwesens zu nutzen (vgl. § 1 Abs. 1 TUD-Gesetz). Die TU Darmstadt ist ihrerseits — auf
Vereinbarungsbasis mit dem Ministerium — zur kontinuierlichen Evaluation der Anwendung
des Gesetzes inklusive jahrlicher Berichterstattung Uber die Evaluationsergebnisse ver-
pflichtet. Diese werden laufend daraufhin Gberpriift, ob eine Ubertragung auf die Regelungen
fur andere hessische Hochschulen maéglich und sinnvoll ist (vgl. § 8 TUD-Gesetz).

Das zunéchst auf funf Jahre hin befristete TUD-Gesetz rdumt der TU Darmstadt vergleichs-
weise hohe Autonomiegrade in den Bereichen Organisation, Personal und Finanzen ein (vgl.
insb. TUD-Gesetz §§ 2 und 5). Zudem sind der TU Darmstadt insbesondere die Zustandig-
keiten fur die Grundstiicks- und Bauangelegenheiten inklusive der VeraufRerung der zur
Nutzung Uberlassenen Landesgrundsticke (nach MaRgabe der Landeshaushaltsordnung)
Ubertragen. Der Universitat werden fir Bau- und Gerateinvestitionen sowie fir die Bauunter-
haltung bislang jahrlich 20 Mio. € Landesmittel zur eigenen Verwaltung zugewiesen (vgl.
Naheres in § 4 TUD-Gesetz). Insbesondere diese Regelungen gelten allerdings exklusiv fur
die TU Darmstadt und kdnnten von anderen Universitaten des Landes nicht idbernommen
werden.

Als Vorteile des Modells kdnnen bisher besonders hervorgehoben werden:

» die erhdhte Flexibilitdt und schnelle Reaktionsmdglichkeit der TU Darmstadt (z. B.
Gebaudebau innerhalb Jahresfrist nach Forderzusagen im Rahmen der Exzellenz-
initiative; kirzere Berufungsverfahren),

* die Ausstattung des Hochschulrates mit weitgehenden Kompetenzen, die wiederum
dazu beitragen, geeignete Persdnlichkeiten fur dieses Organ gewinnen zu kénnen,
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die Erfahrungen mit der Einstellung von Professor(inn)en als Angestellte, was die
internationale Rekrutierung erleichtern soll,

die Freiheit der Gestaltung der Berufungsverfahren und das Berufungsrecht selbst,
was zu einer erheblichen Beschleunigung der Berufungen und Verfahrensverbesse-
rung beitragen soll,

eine insgesamt hohe Zufriedenheit der TU Darmstadt mit der neuen Handlungsfrei-
heit.

Als problematisch sind derzeit zu sehen:

die Notwendigkeit, fur jetzt selbstverantwortlich zu gestaltende Bereiche personelle
Kompetenzen vorzuhalten, die auch dem tatsachlichen Bedarf entsprechen (betrifft
z. B. den Baubereich; das Land hatte der TU Darmstadt Stellen aus dem Ministerium
zugewiesen),

hohe Eigenrisiken fir die TU Darmstadt (insbesondere mit dem Baugeschaft ver-
bunden: z. B. unvorhersehbare Kostensteigerungen).

Spielraum fur weitergehende Autonomie gibt es in folgenden Bereichen:

Ubertragung der vollstandigen Dienstherreneigenschaft (z. B. Zuordnung auch von
Beamtinnen und Beamten, Mdglichkeit fir eigene Tarifvertrage),

Méglichkeit zur Ausgestaltung von Lehrdeputaten (Desiderat ware z. B. die Aus-
richtung an Einheiten, nicht an Personen).

Aus dem Entwurf der Gesetzesnovelle ist zu schlielen, dass das TUD-Gesetz als erfolgreich
eingeschatzt wird und, mit zusatzlichen Gestaltungsspielrdumen versehen, verlangert
werden soll. Der Entwurf sieht insbesondere die Ubernahme zentraler Rechte der
Stiftungsuniversitat Frankfurt am Main fur die TU Darmstadt vor. Dies betrifft insbesondere:

die (teilweise) eigenstandige Festlegung von Curricularwerten und Anteilsquoten bei
der Kapazitatsberechnung,

die eigenstandige Festsetzung von Berufungsverfahrenselementen durch Satzung,
die Méglichkeit zur Abweichung von der LVVO durch Satzung,

die Mdglichkeit zur Abweichung von den gesetzlichen Regeln der Qualitatssicherung
durch Satzung,

die Ubertragung der Dienstherrenfahigkeit einschlieRlich einer weitgehenden Uber-
nahme zusatzlicher Kosten,

die damit auch verbundene Tariffahigkeit der TU Darmstadt,
die Méglichkeit des Erwerbs von Eigentum an Grundsticken und
die Moglichkeit der abweichenden Binnenstruktur.

Allerdings gibt es auch im Entwurf zur Novelle des TUD-Gesetzes noch Bestimmungen, die
die Handlungsfreiheit der Universitat unnétig einschranken bzw. zueinander in Widerspruch
stehen. Gemeint sind insbesondere:

der Genehmigungsvorbehalt des Ministeriums hinsichtlich eigenstandiger Entwurfe
Uber die Binnenstruktur der Universitat durch die universitaren Entscheidungsorgane
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* sowie die Offenhaltung der Weisungsmdglichkeit und damit der erneuten Durch-
setzung von Kapazitatsberechnungen, obwohl ansonsten eine selbststandige Gestal-
tung der Lehrverpflichtung und der Einflussnahme auf das Instrument der KapVO
gewahrt wird. Das politische Interesse, fir eine landesweite Abstimmung der Ange-
bote und eine Sicherung der Studienplatze zu sorgen, ist zwar nachvollziehbar und
im Sinne einer beim Ministerium liegenden Letztverantwortung notwendig. Allerdings
steht, etwa mittels Vereinbarung Uber GréRenordnungen im Bereich des Zugangs
oder der Absolvent(inn)enzahlen, ein Instrument zur Verfligung, mit dem die gleichen
landesplanerischen Effekte erzielt werden kénnen, ohne die Bedingungen der KapVO
akzeptieren zu mussen.

Beispiel 7: Stiftungsuniversitat Frankfurt am Main

Die urspringlich 1912 gestiftete Johann Wolfgang Goethe-Universitat Frankfurt am Main
wurde am 1. Januar 2008 als Landesuniversitat in eine gemeinnutzige Stiftung 6ffentlichen
Rechts Uberflhrt. Das Land hat damit die Grindungstradition wieder aufgegriffen. Die
Belange der Stiftung sind innerhalb des Hessischen Hochschulgesetzes (HHG) durch einen
eigenen Abschnitt, im Paragraphen 100a bis k, geregelt. Darin werden der Hochschule
erhebliche Handlungsspielrdume eréffnet, die dieses Modell im Bundesvergleich der
Stiftungshochschulen, aber auch im Vergleich der Universitaten als das weitestgehende
ausweisen. So besitzt die Universitat beispielsweise das Recht zur Selbstbestimmung von
Organisationsstruktur, Berufungsverfahren und Lehrverpflichtungsverordnung; dazu die volle
Dienstherrenfahigkeit und Tarifhoheit; zentrale Genehmigungsrechte des Ministeriums sind
auf das Prasidium Ubergegangen. Zudem sind der Universitat im Gesetz naher spezifizierte,
ehemals landeseigene Grundsticke und bewegliche Vermdgenswerte zur Verfigung
Ubertragen worden (vgl. v. a. §§ 100c, d, h und i).

Die Universitdt kann den gewahrten Handlungsspielraum nutzen, da das Land im HHG
beispielsweise die jahrliche Zuwendung aus dem Landeshaushalt analog der Zuwendungen
fur die anderen Landeshochschulen wie auch die Verfligungshoheit Uber Ertrdge des
Stiftungsvermdgens zur Erfullung der universitdren Aufgaben festgeschrieben hat. Sicher-
gestellt ist zudem, dass die Ertrage aus dem Stiftungsvermégen weder auf die Grund-
finanzierung des Landes noch die daraus finanzierten MalRnahmen auf die Aufnahmekapa-
zitdt in der Lehre angerechnet werden. Die Versorgungsleistungen ausscheidender
Beamtinnen und Beamten (in der Stiftungsuniversitat sind i. d. R. nur noch Angestelltenver-
héltnisse zugelassen) uUbernimmt das Land ebenso wie die durch den Wechsel in
Angestelltenverhaltnisse verursachten Zusatzkosten. Insofern ist die Hochschule zwar einer-
seits daraufhin angelegt, Uber die laufende staatliche Finanzierung und sonstige Einnahmen
hinaus eigenes Stiftungskapital zu erwirtschaften, vor allem aus privaten Spenden, die
finanzielle Basis ist jedoch qua Gesetz durch Landesverpflichtungen gesichert.

Governance-/Leitungsstrukturen

Als Organe der Stiftungsuniversitat definiert das HHG den Hochschulrat, das Stiftungs-
kuratorium, den Senat und das Prasidium, das zugleich als Vorstand der Stiftung fungiert. In
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der Grundordnung der Universitat Frankfurt am Main vom 25. Juni 2008, die sich zentral auf
die in § 100d Abs. 3 HHG gewahrten Autonomiespielraume beruft, wird die im HHG
vorgesehene Einrichtung eines Erweiterten Prasidiums dezidiert ausgeschlossen (§ 5 GO).

Wahrend das Stiftungskuratorium rein beratend konzipiert ist und qua Besetzung vor allem
die weitere Verbindung zur Stadt Frankfurt und in die Gesellschaft hinein sichert (§ 100g
HHG), liegen die maRgeblichen Entscheidungskompetenzen der Universitat beim Prasidium
und beim Senat. Der Hochschulrat ist dem hingegen als Kontrollgremium und als Scharnier
in die Gesellschaft hinein angelegt.

Das Prasidium fiuhrt gemal § 42 HHG die Geschafte der Universitat. Bei ihm liegen zentrale
Entscheidungsbefugnisse (z. B. Uber Entwicklungsplanung, Einfihrung und Aufhebung von
Studiengangen und Fachbereichen, Satzungen). Es schliet die Zielvereinbarungen ab,
weist Budgets zu und stellt die Wirtschaftsplanung auf. Die Prasidentin bzw. der Prasident ist
Dienstvorgesetzte(r) des gesamten Hochschulpersonals (§ 44 HHG).

Der Hochschulrat ist laut § 100f HHG als rein extern besetztes Gremium konzipiert, bei dem
zudem — bis auf ein Mitglied des zustandigen Ministeriums — keine Mitglieder der Landesre-
gierung oder Angehdrige oberster Landesbehdrden vertreten sein durfen. Der Hochschulrat
fungiert dezidiert als Kontrollgremium (mit Zustimmungsvorbehalten). Dabei obliegt die
Kontrollfunktion in wirtschaftlichen Angelegenheiten einem aus seinen Reihen gebildeten
Wirtschafts- und Finanzausschuss, der durch weitere, auf Vorschlag der bzw. des Hoch-
schulratsvorsitzenden vom Ministerium bestellte, Mitglieder und eine Vertreterin oder einen
Vertreter des Ministeriums der Finanzen verstarkt wird (vgl. § 100f Abs. 6).

Vor allem aber sind dem Senat in der Grundordnung erheblich weiterreichende Rechte
eingerdumt worden. Wie im HHG ist der Senat auch in der Universitat Frankfurt am Main flr
die grundsatzlichen Angelegenheiten von Forschung, Lehre und Studium zustadndig, ist
gegenuber der Geschéftsfihrung des Prasidiums als Kontrollgremium eingerichtet und wahlt
die Prasidentin oder den Prasidenten. Allerdings billigt ihm die Grundordnung der Universitat
Uber die Entscheidungsbefugnisse in Bezug auf die Grundordnung und die akademischen
Angelegenheiten hinaus ebenfalls Beschlusskompetenz Uber Grundsatzfragen der Mittelver-
teilung auf Vorschlag des Prasidiums zu. Zudem muss der Senat der Hochschul-
entwicklungsplanung zustimmen (und nicht nur eine Stellungnahme abgeben) wie auch zum
Wirtschaftsplan und zu Grundsatzentscheidungen der Personalplanung. Er besetzt schlief3-
lich zusammen mit dem Hochschulrat paritatisch die Findungskommission fur die Prasidentin
bzw. den Prasidenten (vgl. GO § 2 und § 4).

Die Universitat Frankfurt am Main hat die weitreichenden Freiheiten, die ihr das HHG
einrdumt, genutzt und Uber ihre Grundordnung eine Governance-Struktur eingerichtet, die
die mafgeblichen Leitungsorgane der Universitat in einem spezifisch ausbalancierten Modell
von Entscheidungs- und Kontrollkompetenzen in die Entscheidungsfindung Uber die grund-
legenden Universitatsangelegenheiten einbezieht und dabei den universitaren Gruppen weit-
reichende Einflussmdéglichkeiten einrdumt. Im Gegensatz zur Entwicklungstendenz vieler
Landeshochschulgesetze und auch zu den diesbeziiglichen Bestimmungen des HHG sind
insbesondere dem Senat wichtige Entscheidungs- und Mitbestimmungsrechte im Sinne
friherer Fassungen des HHG eingeraumt worden. Diese Ausrichtung hat ebenso wie die
Wiederanknupfung an die Stiftungstradition offenbar eine hohe Identifikation der Universitats-
angehdrigen und -gruppen mit der Universitat und den Leitungsentscheidungen erreicht, was
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u. a. daran festzumachen ist, dass sich die Universitat am 16. April 2008 per Senats-
beschluss, ohne Gegenstimme bei einer Enthaltung, eine Grundordnung gegeben hat; — fur
eine Stiftungsuniversitat, die auf das Engagement ihrer Mitglieder bei der Einwerbung von
Zustiftungen angewiesen ist, von hoher Relevanz. Die Universitat Frankfurt am Main nutzt
zudem Hochschulrat und Kuratorium fir die Verankerung in der Region und wirbt auf dieser
Basis erfolgreich Zustiftungen ein.

Beispiel 8: Governance ETH Zurich

Governance

Die ETH Zirich ist, gemeinsam mit der Schwestereinrichtung der ETH Lausanne und
weiteren assoziierten eidgendssischen Forschungsinstitutionen, integraler Bestandteil des
von der Bundesebene der Schweiz finanzierten und gesteuerten Hochschul- und
Wissenschaftsbereichs (ETH-Bereich). Das oberste Aufsichts-, Kontroll- und Strategieorgan
des ETH-Bereichs insgesamt sowie der einzelnen Institutionen innerhalb desselben ist der
ETH-Rat. Er besteht aus insgesamt neun Personen, die durch den Bundesrat gewahlt
werden. Dem Rat gehéren mit Stimmrecht eine Prasidentin bzw. ein Prasident, eine
Vizeprasidentin bzw. ein Vizeprasident, eine Direktorin bzw. ein Direktor einer Forschungs-
anstalt, ein von den Hochschulversammlungen vorgeschlagenes Mitglied sowie flinf weitere
Mitglieder aus Wirtschaft, Wissenschaft und Politik an. Er empfangt den fir den ETH-Bereich
durch den Bundesrat aufgestellten Leistungsauftrag, der strategische Leitzielstellungen fur
den gesamten Bereich und seine einzelnen Institutionen formuliert. Dieser einen Zeitraum
von vier Jahren umfassende Leistungsauftrag wird durch die Schulleitung der ETH in
Zusammenarbeit mit den Departements und den zentralen Einrichtungen zu einem
strategischen Entwicklungsplan ausgeformt. Dieser Entwicklungsplan ist wiederum
verbindlich und bildet den Orientierungsrahmen fur strategische Entscheidungen bspw. im
Bereich der Personalplanung auf der Ebene der Departements.

Im Governance-System der ETH Zirich nimmt der ETH-Rat die oberste Aufsichts- und
Kontrollfunktion ein. Er verfugt Uber ein Vorschlagsrecht zur Wahl der Schul-
prasident(inn)en®, genehmigt die von den Schulleitungen ausgearbeiteten und zu
verantwortenden Entwicklungsplane fir die einzelnen ETH-Institutionen und erlasst Rahmen-
vorgaben zur internen Organisation der ETH-Institutionen. Durch den Genehmigungs-
vorbehalt gegentber den von der Schulleitung vorgelegten Entwicklungsplanungen ist der
ETH-Rat an der Konkretisierung der in den Leistungsauftragen fixierten strategischen
Rahmenvorgaben integral beteiligt. Dartber hinaus Ubt er Aufsichts- und Kontrollfunktionen
in Hinsicht auf die Erflllung der in den Entwicklungsplanungen vorgesehenen Leistungsziele
aus.

Die Schulprasidentin oder der Schulprasident steht im Zentrum des Governance-Systems
der ETH Zirich. Als (weisungsbefugte) Prasidentin bzw. (weisungsbefugter) Prasident der
Schulleitung verfugt sie oder er Uber weitreichende Entscheidungs- und Gestaltungs-
kompetenzen in Hinsicht auf die Organisation, das Personal und die Finanzen an der ETH
Zurich (z. B. Ernennung von Professor(inn)en, Entscheidung Gber Budgets/Grundmittel der

® Die Wahl selbst erfolgt dann durch den Schweizerischen Bundesrat.
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zentralen und dezentralen Einheiten (Departemente), Gestaltung von Steuerung von
Internationalisierungsprozessen). Die vorrangige Aufgabe der Schulleiterin bzw. des
Schulleiters besteht jedoch in der Konkretisierung der durch den ETH-Rat Ubermittelten
institutionellen Strategie der ETH Zurich. Definiert und vereinbart werden missen die
strategischen Ziele fur die zentralen und dezentralen Einheiten der Hochschule. Dabei
werden fir die Departemente Leistungsziele in Lehre, Forschung und wissenschaftlichen
Dienstleistungen definiert, die bei der Vergabe der Grund- und Leistungsmittel maflgeblich
sind. Die Departemente sind bei der Wahl von Instrumenten, konkreten operativen Ansatzen
und organisationalen Ausgestaltungen zur Erfullung der Leistungsziele autonom. Formal sind
sie jedoch der Hochschulleitung unterstellt, die wiederum fir die Erreichung der im
Leistungsauftrag des Bundesrats genannten strategischen Ziele dem ETH-Rat verantwortlich
ist. In der Folge werden regelmaRige Absprachen und Rickkoppelungen zwischen den
Departementen und der Schulprasidentin bzw. dem Schulprasidenten erforderlich.

Insofern sind die strategischen und operativen Kompetenzen der Akteursebenen an der ETH
ZUrich ineinander verschachtelt, jedoch um eine starke Hochschulleitung herum gruppiert.
Die Leitung der Hochschule ist formal lediglich dem ETH-Rat rechenschaftspflichtig und mit
Bezug auf die strategische Rahmensetzung genehmigungsgebunden. Die Statusgruppen
innerhalb der ETH Zirich nehmen Uber beratende Gremien wie die Hochschulversammlung,
die Konferenz des Lehrkdrpers sowie die Konferenz der Departement-Vorsteher(innen)
Einfluss. Die Einflussmoglichkeiten auf strategisch relevante Entscheidungen der im Zentrum
des Governance-Systems stehenden Leitung beschranken sich de jure auf Konsultations-
und Antragsrechte. De facto sind die benannten Gremien jedoch keineswegs marginalisiert,
denn die ETH Zurich verfugt Uber eine traditionell stark ausgepragte deliberative, das heif’t
diskurs- und verhandlungsorientierte Organisationskultur. Somit nehmen die benannten
Gremien durch eine ausgepragte Sachorientierung gleichsam 'weichen' Einfluss auf die
strategischen Entscheidungen der Schulleitung.

Die ETH Zurich verfugt Gber eine Governance-Struktur, die in Hinsicht auf Entscheidungs-
und Gestaltungskompetenzen starke Akteursebenen (ETH-Rat, (Hoch-)Schulleitung,
Departemente, Lehrstihle/Ordinarien) in ein System strategischer Rahmenkompetenzen
einbindet. Ziel ist ein hohes Mall an dezentraler Autonomie fliir die Departemente bei
gleichzeitiger Gewabhrleistung der korporativen Handlungsfahigkeit der Organisation durch
die zentrale Stellung der Schulleiterin bzw. des Schulleiters (Prasident(in)). Die daneben
bestehenden Gremien der Hochschulversammlung sowie Konferenzen des Lehrkérpers und
der Dekaninnen und Dekane sind aufgrund der tradierten deliberativen Organisationskultur
ein mafigebliches Korrektiv im System der Checks and Balances. Deutlich wird in diesem
Kontext vor allem, dass sowohl eine deliberative Organisationskultur als auch eine
uberdurchschnittliche Grundfinanzierung mafigeblich zum Erfolg von Governance-Modellen
beitragen.

Personal

Die ETH Zurich verflgt Uber ein differenziertes System wissenschaftlichen Personals. Neben
den ordentlichen und auRerordentlichen Professorinnen und Professoren existiert die
Kategorie der Assistenz-Professur mit der Unterkategorie der Tenure Track-Assistenz.
Uberdies verfigt die ETH Zirich (iber die Personalkategorien der leitenden wissen-
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schaftlicher Mitarbeiter(innen), der Titular-Professorinnen und -Professoren sowie der Privat-
dozentur und der Lehrbeauftragten. Das Personal der ETH Zurich wird seit jeher nicht in ein
Beamten- sondern in ein nach dem allgemeinen Arbeitsrecht strukturiertes Angestellten-
verhaltnis berufen. Auf Tarifvertrage wird mit der Zweck der Wahrung von Gestaltungs-
raumen und Flexibilitdt meistenteils verzichtet. Die unterschiedlichen Personalkategorien
werden nicht formal mit einem bestimmten Umfang an Lehrverpflichtungen verknipft. Der
jeweilige Beitrag zur akademischen Lehre wird vielmehr im Rahmen der gemeinsam mit dem
Departement abgeschlossenen Leistungsvereinbarung individuell bestimmt und im
Zusammenhang mit Evaluationen Uberprift.

Modellhaft ist die Rolle des Tenure Track-Systems im Personalgefige bzw. der
strategischen Personalplanung der ETH Zirich. Neben der Moglichkeit einer befristeten
Anstellung als Assistenzprofessor(in) (Berufung fir vier Jahre mit einer Verlangerungsoption
um zwei weitere Jahre nach positiver Evaluation®), kénnen insbesondere Nachwuchs-
wissenschaftler(innen) auch in einem Tenure Track-Verfahren als Assistenzprofessorinnen
und -professoren angestellt werden. Die Ausschreibung von Assistenzprofessuren fir eine
Tenure Track-Option wird vor dem Hintergrund einer mittel- bis langfristigen strategischen
Personalplanung (vgl. Leistungsauftrag und Entwicklungsplanung) sowie angesichts des
Markts an Nachwuchswissenschaftlerinnen und -wissenschaftlern durch die Departement-
Leitungen vorbereitet. Die Entscheidung Uber die Einrichtung eines Tenure Track liegt beim
Tenure Track-Komitee, das sich aus der Schulleiterin bzw. dem Schulleiter sowie 12
weiteren Mitgliedern zusammensetzt. Im Tenure Track-Verfahren besetzte Assistenz-
professuren sind nur bei aus ETH-Budgetmitteln finanzierten Stellen mdglich. Nach funf
Jahren sowie mehreren strukturierten Personalgesprachen (Standortgesprache) mit dem
Vorstand des Departements werden die Tenure Track-Assistenzen jeweils evaluiert. Dabei
werden im Vorfeld geschlossene Leistungsvereinbarungen, die sich auf Lehre, Forschung
und Beitrdge zum Hochschulmanagement beziehen, zugrundegelegt. Die Evaluationen
enden mit einer Empfehlung an die Schulleiterin bzw. den Schulleiter der ETH Zlrich Gber
die Weiterbeschaftigung als Full-Professor(in) bzw. die Beendigung der Anstellung der
Assistenzprofessorin bzw. -professors. Die Erfolgsquote der Tenure Track-Verfahren an der
ETH Zirich schwankt zwischen 40 und 60%. Die ETH Zirich nutzt die Tenure Track-
Optionen auch strategisch fir die Rickgewinnung von exzellenten Absolventinnen und
Absolventen, die nach dem Abschluss einige Jahre im Ausland beschéftigt waren.

Beispiel 9: Governance Universitat Augsburg

Die Universitat Augsburg hat am 20. Juni 2007 eine Grundordnung erlassen, die im Bereich
Aufbau und Organisation der Hochschule wie auch im Hinblick auf die Studierendenmitwir-
kung von den Regelungen des Bayerischen Hochschulgesetzes (BayHSchG) deutlich
abweicht. Die Universitat hat dabei die sog. Offnungsklausel des BayHSchG, Art. 106 Abs. 2,
in Anspruch genommen und mit der Verordnung (ber abweichende Regelungen vom
Bayerischen Hochschulgesetz an der Universitat Augsburg vom 23. Mai 2007 eine bis zum
30. September 2013 befristete Sonderregelung erwirkt.

® Eine direkte Weiterbeschaftigung als Forschende ohne Professor(inn)enrang st fir

Assistenzprofessor(inn)en nach Ablauf ihrer Tatigkeit an der ETH Zirich nicht mdglich.
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Im Hinblick auf die Organisation der Leitungsstrukturen sieht die Grundordnung der
Universitat Augsburg (GO) im Gegensatz zur Regelung des BayHSchG eine schlankere
Governance-Struktur mit nur drei statt vier zentralen Organen vor. Universitatsleitung,
Erweiterte Universitatsleitung und Universitatsrat sind dabei personell eng miteinander
verwoben. Zudem starkt die Grundordnung der Universitdt Augsburg die partizipativen
Elemente der universitaren Statusgruppen:

Erweiterte Hochschulleitung

Die Universitat Augsburg hat im Wesentlichen die Funktionen und Zusammensetzung der im
BayHSchG vorgesehenen Erweiterten Hochschulleitung und des Senats (Art. 24 und Art. 25
BayHSchG) miteinander innerhalb eines einzigen Gremiums — der Erweiterten Hochschul-
leitung — verschrankt: Unter Verzicht auf ein gesondertes Senatsgremium gehdren der
Erweiterten Hochschulleitung die Mitglieder des Prasidiums, die Dekaninnen und Dekane
sowie insgesamt sechs Vertreter(innen) universitarer Gruppen (Hochschullehrer(innen),
wissenschaftliche und kinstlerische Mitarbeiter(innen), "wissenschaftsunterstitzende" Mit-
arbeiter(innen) sowie Studierende) und die bzw. der Frauenbeauftragte der Universitat
stimmberechtigt an (vgl. § 4 GO). Die Erweiterte Hochschulleitung nimmt die im BayHSchG
vorgesehenen Aufgaben des Senates mit wahr und wird bei ihrer Arbeit u. a. durch derzeit
sechs Standige Kommissionen unterstitzt (vgl. § 6 GO und Homepage der Universitat
Augsburg). Die Erweiterte Universitatsleitung hat den Auftrag, das Préasidium bei der
Erfillung seiner Aufgaben zu beraten und zu unterstutzten, wobei in der Erweiterten
Universitatsleitung substanzielle Entscheidungsrechte Uber die Gestaltung und Entwicklung
der Universitédt verortet sind. Dazu gehoéren It. § 4 Abs. 3 GO unter anderem Ent-
scheidungen/Beschlisse

e auf Vorschlag der Universitatsleitung Gber Schwerpunkte des Haushalts;
e Uber die von der Universitat zu erlassenden Rechtsvorschriften;
e (Uber Antrage zur Gliederung der Universitat in Fakultaten;

* in Angelegenheiten von grundsatzlicher Bedeutung fir die Forschung und die
Forderung des wissenschaftlichen und klnstlerischen Nachwuchses und fur die
Erflllung des Gleichstellungsauftrags;

* Uber Forschungsschwerpunkte; Beschluss zudem uber Antrédge auf Einrichtung von
Sonderforschungsbereichen und Graduiertenkollegs sowie entsprechende Einrich-
tungen;

e Uber Vorschlage fiir die Einrichtung, Anderung und Aufhebung von Studiengéngen;

e (ber die Bestatigung der Vorschlage fir die Bestellung der nicht hochschulange-
horigen Mitglieder des Universitatsrates.

Die Erweiterte Universitatsleitung Ubernimmt an der Universitat Augsburg mithin in einem
einzigen Gremium sowohl die sonst in Bayern It. BayHSchG dem Senat Ubertragenen
Funktionen als auch — mittels der stimmberechtigten Beteiligung der Dekaninnen und
Dekane — eine Scharnierfunktion gegenuber den Fakultaten bzw. Fakultatsraten. Letztere ist
im BayHSchG ansonsten — getrennt vom Senat — bei der Erweiterten Hochschulleitung
verortet.
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Universitatsrat

Ahnlich wie im BayHSchG sind wiederum an der Universitat Augsburg die fiir das zentrale
Gremium der Universitdt gewahlten Gruppenvertreter(innen) automatisch stimmberechtigte
Mitglieder im Hochschulrat, der an der Universitat Augsburg als Universitatsrat bezeichnet
wird. Wahrend im BayHSchG allerdings die gewahlten Mitglieder des Senats in das
Leitungsorgan einrlicken, sind dies in Augsburg die gewahlten Gruppenvertreter(innen) aus
der Erweiterten Hochschulleitung (vgl. Art. 26 BayHSchG sowie § 4 Abs. 1 Satz 2 und § 5
GO). — Zusammen mit sechs externen Mitgliedern hat der Universitatsrat in Augsburg
gegenuber der Anlage im BayHSchG vier Mitglieder weniger — hinzu kommen in beiden
Fallen das Préasidium und die bzw. der Frauenbeauftragte mit jeweils beratendem Status.
Weiterhin abweichend vom BayHSchG wird an der Universitdt Augsburg der oder die
stellvertretende Vorsitzende des Universitatsrates aus den Reihen der hochschulinternen
Mitglieder gewahlt, was gegenuber dem in Bayern vorgesehenen und auch in Augsburg
geltenden Vorsitz durch ein externes Universitatsratsmitglied ein gewisses Gleichgewicht
herstellt (vgl. Art. 26 Abs. 4 BayHSchG und § 5 Abs. 4 GO). Der Universitatsrat ist in Bayern
als ein starkes, das Prasidium erganzendes Leitungs- und Kontrollorgan konzipiert, dem u. a.
das Beschlussrecht Uber die Grundordnung, Gber den von der Erweiterten Hochschulleitung
aufgestellten Hochschulentwicklungsplan oder die Einrichtung, Anderung und Aufhebung
von Studiengdngen zukommt. Zudem wahlt dieses Organ den Prasidenten oder die
Présidentin bzw. die Vizepréasident(inn)en und entscheidet Uber deren Abwahl (vgl. Art. 26
BayHSchG).

Universitatsleitung

Im Hinblick auf die Aufgaben und Kompetenzen der Universitatsleitung, die in Augsburg von
einem flnfkopfigen Prasidium wahrgenommen wird, ergeben sich gegenitber dem
BayHSchG keine Abweichungen (vgl. Art. 20 BayHSchG und § 3 GO). Das Prasidium fuhrt
demnach die laufenden Geschafte; bei ihm liegt insbesondere die Zustandigkeit fur
strategische Grundsatzfestlegungen, der Abschluss von Zielvereinbarungen, die Verteilung
der der Hochschule zugewiesenen Stellen und Mittel sowie der Vorschlag fir die
Grundordnung und deren Anderungen. Es entscheidet u. a. tber die Einrichtung, Anderung
oder Aufhebung von wissenschaftlichen und kinstlerischen Einrichtungen der Universitat
und beschliel3t Uber den Vorschlag der Hochschule fur die Berufung von Professor(inn)en.

Auswahlkommission

Abweichend vom BayHSchG sieht die Grundordnung der Universitat Augsburg vor, dass
Universitatsrat und Erweiterte Hochschulleitung zusammen eine Auswahlkommission
einsetzen, die den Wahlvorschlag fir den Prasidenten bzw. die Prasidentin zu erstellen hat
und die durch jeweils eine Vertreterin oder einen Vertreter der vier Statusgruppen der
Universitat sowie durch die oder den Frauenbeauftragte(n) konstituiert wird (vgl. § 19 Abs. 2
GO). Im BayHSchG wird der Wahlvorschlag dagegen durch die Vorsitzenden des Senats
und des Hochschulrates auf der Grundlage von Vorschladgen der Dekane und Dekaninnen
sowie von Mitgliedern des Hochschulrates erstellt (vgl. Art. 21 Abs. 1 BayHSchG).
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Mitwirkung der Studierenden

Im Hinblick auf die Mitwirkung der Studierenden sieht die Grundordnung der Universitat
Augsburg eine Erganzung der im BayHSchG aufgelisteten Organe (Studentischer Konvent,
Fachschaftenrat, Sprecher- und Sprecherinnenrat, Fachschaftsvertretungen) um die Studen-
tische Universitatsvollversammlung, den Altestenrat und den Allgemeinen Studierenden-
ausschuss vor (vgl. § 17 Abs. 2 GO und BayHSchG Art. 52). Damit sind starkere basis-
demokratische Elemente (Vollversammlung) ebenso wie eine Exekutive (AStA) und — mit
dem Altestenrat — ein Kontroll- und Schlichtungsorgan vorgegeben.

Mitarbeiter(innen) aus dem technischen und Verwaltungsbereich

Zu erwahnen ist zudem, dass an der Universitat Augsburg den Mitarbeiter(inne)n aus dem
technischen und Verwaltungsbereich offenbar eine besondere Wertschatzung entgegen-
gebracht wird. Nicht nur ist diese Gruppe dort als "wissenschaftsstiitzend" tituliert (dagegen:
"sonstige" Mitarbeiter(innen) laut Art. 17 Abs. 3 BayHSchG), sondern die Grundordnung
umfasst auch einen spezifischen Konvent der wissenschaftsstlitzenden Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen zur Koordinierung ihrer Tatigkeit in den Kollegialorganen und den Fakultaten
(vgl. § 10 GO). Diese Einrichtung ist im BayHSchG nur fur die wissenschaftlichen und
kiinstlerischen Mitarbeiter(innen) vorgesehen (vgl. Art. 36 BayHSchG).

Beispiel 10: Binnenstruktur Universitat Luneburg

Auch in Niedersachsen 6ffnet das Hochschulgesetz (Niedersachsisches Hochschulgesetz
(NHG)) den Regelfall der Binnengliederung nach Fakultaten (,Die Hochschule gliedert sich in
Fakultaten oder andere Organisationseinheiten...“ § 36 Abs. 2 NHG). Die Entscheidung tber
die Errichtung oder Anderung trifft das Prasidium (§ 37 Abs. 1 NHG). Fir die Universitat
LUneburg stellte sich in der Folge der Fusion mit der Fachhochschule Nordostniedersachsen
(2005) die Frage nach einer grundlegend neuen Organisationsstruktur. In Lineburg wurden
damals die bei der Zusammenfihrung beider Hochschulen bestehenden zehn Fachbereiche
in drei Fakultaten tberfihrt.

Die Universitat Luneburg hat 2006 eine grundlegende Neuausrichtung beschlossen und
seither ein fur Deutschland neues Universitatsmodell eingeflihrt. Die eigentliche Innovation
liegt darin, dass quer zu den Fakultaten Schools eingerichtet wurden: das College fur die
Bachelor, die Graduate School fur die Master und die Professional School fur die
wissenschaftliche Weiterbildung. Das Modell sieht folgende Aufgabenteilung vor:

e ein College fur das Erststudium, an dem im Rahmen eines fachibergreifend
einheitlichen, interdisziplindr organisierten Studienmodells der neue ,Leuphana
Bachelor” studiert werden kann,

e eine Graduate School, die Master- und Promotionsprogramme zu den Forschungs-
schwerpunkten der Universitat anbietet und dabei Master- und Promotionsstudium als
zweite und dritte akademische Bildungsphase miteinander verzahnt,

e eine Professional School, in der Weiterbildung und Wissenstransfer sowie Grin-
dungs-Know-how zusammengefuhrt werden und
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* ein House of Research, unter dessen Dach klnftig verschiedene Forschungszentren
zusammengefasst werden sollen.

Die Forschungsschwerpunkte der Universitat sollen als fachubergreifende, transdisziplinare
Wissenschaftsinitiativen entwickelt werden und dabei fachliche Grenzen und Fakultats-
grenzen innerhalb der Universitdt als auch die Trennlinie zwischen Universitat und
Gesellschaft Uberschreiten. Der Zuschnitt der Initiativen berlcksichtigt die Anforderungen
und Rahmenbedingungen des Landes Niedersachsen fur die Entwicklung der nieder-
sachsischen Hochschulen. Im Rahmen der Hochschulentwicklungsplanung von 2008 wurde
eine Fokussierung der Forschungsaktivitaten auf vier ,Wissenschaftsinitiativen“ vorge-
nommen: Bildungsforschung/Lehrerbildung, Management und unternehmerisches Handeln,
Kulturforschung und Nachhaltigkeitsforschung. Zzt. bestehen in Lineburg weiterhin drei
Fakultaten, die in Departments untergliedert sind. Die kinftige Binnenorganisation wird
derzeit von den Gremien der Universitat diskutiert.

Das Bachelor-Studium an der Universitat Lineburg wird unter dem gemeinsamen ,Dach”
des Colleges organisiert und folgt in allen Fachrichtungen einer gemeinsamen Struktur: Das
erste Semester absolvieren alle Studierenden gemeinsam. Sie erarbeiten sich Einblicke in
die Inhalte und Methoden verschiedener Fachgebiete und in die allgemeinen Voraus-
setzungen von Wissenschaft. Nach dem ersten Semester folgt die Spezialisierung durch
einen Major und einen Minor. Der Major bildet den thematischen Schwerpunkt des Studiums.
Der Minor erganzt diesen Schwerpunkt um ein zweites Wissensgebiet. Zusatzlich zum
Fachstudium aus Major und Minor absolvieren alle Studierenden ab dem zweiten Semester
gemeinsam das Komplementarstudium. Das College wird vom Prasidenten geleitet; er wird
unterstitzt durch ein Team mit einer geschéaftsfihrenden Leitung fur die allgemeine
Koordination und Entwicklung des Colleges, die Organisation von Leuphana-Semester und
Komplementarstudium, das Marketing und die ubergreifende Qualitatssicherung. Fachlich
zeichnen sich die Fakultdten und die Major- und Minorverantwortlichen fir die Studien-
angebote verantwortlich. Das College hat eine eigene Finanzierungsbasis. Die Abstimmung
der Lehrplanung mit den Fakultaten erfolgt tber die Studiendekane und -dekaninnen.

Die Graduiertenprogramme der Universitat Lineburg werden in einer fakultatsibergreifen-
den und die Master- und Promotionsphase integrierenden Graduate School zusammen-
gefasst. Neben dem Erwerb von wissenschaftlichen Kompetenzen wird hier auf inter-
disziplinare Zusammenarbeit und praxisrelevante Erfahrungen im Curriculum fokussiert. Die
Graduate School wird kommissarisch vom Vizeprasidenten Graduate School und Inter-
nationalisierung — als Dean — geleitet; ihm steht dabei ein Team mit einer geschéafts-
fuhrenden Leiterin zur Seite; es hat wie das College eine eigene Finanzierungsbasis. Die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Graduate School unterstitzen den Dean bei der
Wahrnehmung seiner Aufgaben, die v. a. in der fakultats- und fachibergreifenden Qualitats-
entwicklung der konsekutiven Master- und Promotionsprogramme der Universitat Lineburg
bestehen. Ferner ist die Graduate School fir das Marketing aller ihr zugeordneten Master-
und Promotionsprogramme zustandig. Auf fachlicher Ebene zeichnen sich die Fakultaten
und die Major- und Minorverantwortlichen fir die einzelnen Studienprogramme verant-
wortlich und werden dabei von den Koordinatorinnen und Koordinatoren, Programmmana-
gerinnen und Programmmanagern unterstutzt.
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Die Professional School setzt den Anwendungsbezug der Lehre um und bietet berufliche und
wissenschaftliche Weiterbildung und Masterstudiengange fur spezifische berufliche Quali-
fizierungen an. Der Aufbau und die Leitung der Professional School ressortieren bei der
Vizeprasidentin fur Lebenslanges Lernen. Sie wird dabei unterstutzt von einem Team
wissenschaftlicher Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Auch die Professional School hat eine
eigene Finanzierungsbasis.

Die Einrichtung von Schools quer zu den Fakultaten ist ein Beispiel fur ein innovatives
Organisationsmodell. Mit den Schools kann die Universitat ihr Profil nachhaltig scharfen und
gewinnt erhebliche Vorteile fir die Entwicklung von Qualitat in Lehre und Forschung. Die
Einbindung der Lehre in die spezifischen Organisationseinheiten soll den Raum fur die
fakultats- und fachlibergreifenden Studiengange und Studieninhalte schaffen und eine
deutlich starkere Zielgruppenorientierung ermoglichen. Die Lehre steht im Fokus der
Organisation, das ist in der Fakultat nicht der Fall. Dies soll der Qualitat zugutekommen, weil
es durch die Rahmenbedingungen (Leitung, Finanzen, Unabhangigkeit von der Fakultat)
ausschlief3lich fur Lehre und Studium Entscheidungen sichert. Zudem sollen fach- und
fakultatstubergreifende Studiengdnge und -module schneller konzipiert und eingerichtet
werden konnen.

In Lineburg steht die Entwicklung erst am Anfang. Die Organisation von Forschung und
Lehre in der Kooperation zwischen Schools, Fakultdten und Departments sowie Steuerungs-
fragen sind noch nicht vollstdndig geldst (Schnittstellen). Daher gibt es noch keine
Erkenntnisse Uber den Einfluss dieses neuen Universitatsmodells auf die wissenschaftliche
Entwicklung der Universitat Lineburg.

Beispiel 11: Personalentwicklung Helmholtz-Akademie

Die Helmholtz-Akademie fir FlUhrungskrafte im Wissenschaftsmanagement wurde nach
mehrmonatiger Vorlaufphase im Herbst 2007 gegrindet und gestartet. Sie bietet zwei
Programmlinien an: das Programm fir (Nachwuchs-)Fihrungskrafte und das Programm flr
die obere und oberste Fihrungsebene der Helmholtz-Gemeinschaft. Herzstick der
Akademie ist das Programm fiir (Nachwuchs-)Flihrungskréfte. Es richtet sich sowohl an
hervorragende junge Wissenschaftler(innen) als auch an ausgewahlte Fihrungskrafte aus
der Verwaltung und dem Infrastrukturbereich der Forschungszentren der Helmholtz-Gemein-
schaft. Vermittelt werden Management- und Fihrungskompetenzen, die speziell auf die
Anforderungen des wissenschaftlichen Arbeitsumfeldes ausgerichtet sind. Bis zum dritten
Jahrgang 2009 konnten aus jedem der inzwischen 16 rechtlich selbststandigen Helmholtz-
Zentren bis zu drei Teilnehmer(innen) vorgeschlagen werden. Die Bewerber(innen) sind mit
einem Empfehlungsschreiben des Zentrumsvorstandes versehen und bringen die Zusage
einer 50%igen Kostenlibernahme durch das jeweilige Helmholtz-Zentrum mit. Die anderen
50% werden bislang aus dem sog. "Impuls- und Vernetzungsfonds" des Prasidenten
gedeckt. Die Auswahl der Teilnehmer(innen) erfolgt durch den sog. Lenkungsausschuss der
Helmholtz-Akademie, in dem die Vorstande der Helmholtz-Zentren unter Vorsitz des Prasi-
denten versammelt sind.

Die inhaltliche und methodische Durchfiuhrung der Kurse liegt derzeit bei dem Malik
Management Zentrum St. Gallen. Ausgewahlt wurde dieser externe Anbieter u. a. aufgrund
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seiner ganzheitlichen, mit den Zielen der Helmholtz-Gemeinschaft kompatiblen Manage-
ment-Philosophie wie auch seiner Flexibilitat gegeniiber der notwendigen Ubersetzungs-
leistung von betriebswirtschaftlichen Ansatzen in das Handlungsfeld des Wissenschafts-
systems. Malik hat zusammen mit der Helmholtz-Gemeinschaft eine Ausbildungseinheit
konzipiert, die den Teilnehmer(inne)n Uber den Wechsel von Prédsenzveranstaltungen, Mana-
gement-Online-Modulen und betreuter Online-Kommunikation zeitliche und raumliche Flexi-
bilitdt ermdéglichen soll. Im Zentrum stehen die Vermittlung von Grundlagen des Manage-
ments und der Fihrung sowie Fallbeispiele aus der Arbeitspraxis der Teilnehmer(innen). Die
Qualifizierung wird mit einer benoteten mundlichen und schriftichen Priufung zum
"Zertifizierten Manager" des Malik Management Zentrum St. Gallen abgeschlossen.

Die qualitative Weiterentwicklung des Programms soll Uber mehrere Evaluationsschleifen
(Erwartungsabfrage vor den Kursen, Feedback wahrend der Kurse, geplante Gesamt-
evaluation nach funf Jahren) erreicht werden. Mit dem dritten Jahrgang (Beginn im Juli 2009
mit vier Kursen) hat die Helmholtz-Gemeinschaft ihr Programm fir Fuihrungskrafte
ausgewahlter Wissenschaftsorganisationen und Hochschulen (derzeit nur Exzellenzuniversi-
taten) gedffnet.

Das Programm fiir die oberen Fiihrungsebenen der Helmholtz-Gemeinschaft konzentriert
sich auf Fragen der effektiven Flhrung, Steuerung und Strukturierung von Organisationen.
Zielgruppen sind z. B. Vorstande, Geschéftsfuhrer(innen), Programmsprecher(innen) und
Leiter(innen) von Instituten. Das Programm umfasst vier Seminare zu je drei Tagen uber
einen flexiblen Zeitraum, wobei besonders darauf geachtet wird, dass die Themen mdglichst
aktuelle und geteilte Problemstellungen aufgreifen, um die Zielgruppen tatsachlich zu
gewinnen.

Modellhafte inhaltliche Aspekte

Beide Programmlinien der Akademie sind bewusst miteinander verzahnt: Mitglieder der zwei-
ten Programmlinie werden z. B. als Gesprachspartner(innen) der (Nachwuchs-)Fuhrungs-
kréfte eingeladen, die Teilnehmer(innen) des Programms fur die oberen Flhrungskrafte
wiederum erhalten relevante Diskussionsergebnisse der (Nachwuchs-)Fuhrungskrafte zur
Kenntnis und Auseinandersetzung — ebenso umgekehrt.

Das Konzept der Helmholtz-Akademie ist von Anfang an durch den jetzigen Prasidenten der
Helmholtz-Gemeinschaft getragen, unterstitzt und intern kommuniziert worden. Auch die
einzelnen Zentren beférderten das Vorhaben und wurden in einem Arbeitskreis integriert, der
das Projekt mit konzipiert und zur Umsetzungsreife gebracht hat. In einer Anfangsphase
wurde die Akademie zu 100% aus dem Impuls- und Vernetzungsfonds getragen. Die
Akademie wird von der Berliner Geschéftsstelle der Helmholtz-Gemeinschaft durch eine
zustéandige Referentin und Uber die Bereichsleiterin Administration geflhrt und ist damit
unmittelbar beim Prasidenten angebunden.

Ausgangspunkt der Akademieeinrichtung ist die Annahme gewesen, dass weltweit vernetzte
Spitzenforschung auf exzellentes Management in ihren nationalen und internationalen
Wissenschaftsorganisationen angewiesen ist und daher eine systematische Professionali-
sierung des Fuhrungspersonals im Bereich des Wissenschaftsmanagements erfolgen muss.
Insofern ist die Akademie als eine MalRnahme der Personalentwicklung im Sinne eines
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Weiterbildungsangebots zu betrachten, das sich derzeit an ausgewahlte (nicht alle) Nach-
wuchs-/Fihrungskrafte mit hohem Potenzial richtet und daher sowohl punktuell ist als auch
auf dem Prinzip der Freiwilligkeit basiert.

Mit der Akademie will die Helmholtz-Gemeinschaft unter der Leitidee einer "erneuerte[n]
Kultur des Talentmanagement” (Talent-, nicht Personalmanagement!) drei Ziele erreichen:

1) Vermittlung eines einheitlichen Management- und Fihrungsverstéandnisses auf allen
Ebenen (Philosophie, Begriffe, Methoden, Instrumente);

2) Vernetzung: Zum einen der Mitarbeiter(innen) der Zentren, zum anderen der
Mitarbeiter(innen) von Wissenschaft und Administration;

3) Effektivititsgewinn: Uber die Vermittlung von Management-Skills sollen Arbeits- und
Fuhrungsprozesse effektiver gestaltet werden, sodass mehr Zeit fir die Kern-
aufgaben bleibt.

Das Programm ist in der Helmholtz-Gemeinschaft akzeptiert, stark nachgefragt, wird
offenbar von den Absolvent(inn)en positiv beurteilt und eine Nominierung mittlerweile als
Auszeichnung empfunden. Dem stehen — entsprechend der zwei zentralen Ansatzebenen
der Helmholtz-Akademie (Einflhrung von Personalentwicklung bzw. "Talentmanagement”
und Aufwertung des Wissenschaftsmanagements) — vier Kernherausforderungen bzw. noch
ungeldste Aufgaben gegeniber, die von der Akademie derzeit angegangen werden und die
sich Uber das ausgewahlte Beispiel hinaus verallgemeinern lassen:

1) Bewusstseinsbildung tber die Bedeutung der Personalentwicklung, insbesondere bei
etablierten Professor(inn)en und Spitzenfliihrungskraften,

2) Akzeptanzbildung fur den Ansatz, den Karriereweg und die Kompetenzen des Wis-
senschaftsmanagements,

3) Wirkung sichern: z. B. Integration der erworbenen Qualifikationen in Anforderungs-
profile fur Stellen (z. B. hausintern 'sollte-Bestimmungen' vereinbaren),

4) perspektivische Integration punktueller Angebote in eine umfassendere Strategie der
Personalentwicklung sowie Ausschépfung und Verbindung vorhandener Ansatze im
Sinne eines sich nicht Uberlappenden, aufeinander abgestimmten PE-Angebotes.

Als Desiderat wird seitens der Helmholtz-Akademie eine mittel- und langfristig angelegte sys-
tematische Wirkungsforschung genannt (was haben konkrete MaRnahmen gebracht?!
Erfolgskriterien etc.), die die Argumentation fur Personalentwicklung wie Wissenschafts-
management starken sollte.

Die Helmholtz-Akademie ist in Deutschland fur die akademische Personalentwicklung im
Flhrungskraftebereich als eine der Standardgeberinnen zu betrachten (vgl. auch Stifter-
verband 2009). Dies wird umso deutlicher, als die Bedeutung des Themas innerhalb der
deutschen Hochschullandschaft generell noch weitgehend marginalisiert ist. Insbesondere
aber mit dem intendierten systematischen Vernetzungsaspekt, nicht nur zwischen den
unterschiedlichen Organisationseinheiten der Helmholtz-Gemeinschaft und den mittleren wie
Spitzenfihrungsebenen, sondern vor allem von Wissenschaftler(inne)n und Verwaltungs-
mitarbeiter(inne)n ist die Helmholtz-Akademie wegweisend. Die bislang getrennten Kulturen
von Wissenschaft und Verwaltung und die damit verbundenen Reibungsverluste in der
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taglichen, notwendigen Zusammenarbeit sind bislang noch nicht geschatzt, durften aber
betrachtlich sein und im Umkehrschluss erhebliche Verbesserungspotenziale beinhalten.

Am Beispiel der Helmholtz-Akademie kénnen als Erfolgsfaktoren fir die Etablierung von
Angeboten der Personalentwicklung im Wissenschaftsbereich identifiziert werden:

e enge Ansiedlung der Unternehmung bei der Leitungsebene (Prasident(in)),

e Verzahnung der PE-Konzeption mit der Gesamtstrategie der Organisation (Ver-
netzung als Prinzip fur forschendes Denken und Handeln steht auch im Zentrum des
Leitbildes der Helmholtz-Gemeinschaft),

* bereits in der Konzeptionsphase systematische Einwerbung von Commitment wie
auch strukturelle Integration der wichtigen Entscheidungstréger(innen) der
Organisation,

e Bereitstellung einer gesicherten, soliden Anschubfinanzierung,

e Vereinbarung einer verbindlichen Verpflichtung dezentraler Einheiten (gestufte Uber-
nahme der Finanzierung durch Helmholtz-Zentren),

e Gewinnung qualitativ Uberzeugender Anbieter,

e inhaltliche und methodische Anpassung des Programms auf die Bedurfnisse der Ziel-
gruppe hin (Einbeziehung des wissenschaftlichen Alltags; zeitlich und raumlich
flexible Angebote via blended learning),

» hohe Aufmerksamkeit fiir notwendige 'Ubersetzungen' zwischen betriebswirtschaftli-
cher und wissenschaftlicher Sphare (z. B. schon auf der sprachlichen Ebene: "Akade-
mie", "Talent"entwicklung etc.),

e Vereinbarung absoluter Vertraulichkeit Uber die in den Kursen behandelten Fall-
beispiele,

e Sicherung der Fortentwicklung der PE-MalRnahmen durch Evaluationen und Verbin-
dung zur Leitungsebene und

e perspektivisch: Angebote 'aus einer Hand' (gestuftes PE-Konzept Uber die jeweiligen
Organisationseinheiten, Kulturen und Karrierestufen hinweg); bis dahin ggf. gestuftes
Verfahren (beginnend bei Angeboten auf Basis von Freiwilligkeit) und Verbindung mit
Anreizstrukturen (z. B. Exklusivitat des Programms, gewisse Auswahlhiirden...).”

Beispiel 12: LMU Center for Leadership and People
Management

Die Ludwig-Maximilians-Universitat Minchen (LMU) hat 2007 als Teil der dritten Forderlinie
der Exzellenzinitiative von Bund und Landern das Center for Leadership and People
Management eingerichtet. Das Center ist am dortigen Lehrstuhl fir Sozialpsychologie
angebunden und sowohl als Weiterbildungs- wie auch als Forschungseinrichtung mit
betontem Dienstleistungsprofil flir die Wissenschaftler(innen) der LMU angelegt. Im Center
sind neben dem Lehrstuhlinhaber insgesamt neun wissenschaftliche Mitarbeiter(innen) tatig,

" In die Darstellung eingeflossen ist: Interview mit Frau Dr. Katrin Rehak, Referentin Helmholtz-
Akademie/Helmholtz-Gemeinschaft vom 09.07.2009.
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die sowohl Forschung als auch PersonalentwicklungsmaRnahmen durchfihren. Das Team
wird im Bereich der Seminarorganisation von einer Assistentin unterstutzt und wird durch
externe Trainer(innen) und Coaches erganzt. Mittelfristiges Ziel des Centers ist die
Implementierung einer umfassenden, strukturierten Personalentwicklung fir die unter-
schiedlichen Zielgruppen der Wissenschaftler(innen). Entsprechend der doppelten Anlage
des Centers gliedert sich die Tatigkeit in zwei Schwerpunkte: Personalentwicklung fir die
Wissenschaft und Forschung hierzu.

Zielgruppenorientiertes Personalentwicklungsprogramm

Das Center for Leadership and People Management bietet ein zielgruppenorientiertes Perso-
nalentwicklungsprogramm fir "erfahrene" Wissenschaftler(innen) sowie flir den wissens-
chaftlichen Nachwuchs (Promovend(inn)en/Habilitand(inn)en) der Universitat an. Die Teil-
nahme basiert auf Freiwilligkeit und wird zertifiziert. Die Angebote sollen im Einklang mit den
strategischen Zielen der LMU stehen (Akademische Exzellenz, Férderung des wissenschaft-
lichen Nachwuchses, Interdisziplinaritat, Internationalitat, Gleichstellung) und dazu beitragen,
durch eine optimierte Mitarbeiter(innen)fihrung und Kommunikation universitatsweit eine
sogenannte "Exzellenzkultur" zu etablieren, die im Wesentlichen Uber "Exzellenz" in Fihrung
und Zusammenarbeit definiert wird. Gegen Ende 2009 will das Center mit "Exzellenz in der
Lehre" einen dritten inhaltlichen Schwerpunkt einrichten. Angeboten werden dann Weiter-
bildungsangebote im Bereich der Didaktik, die perspektivisch zu einer speziellen Zertif-
izierung in der Hochschullehre flhren sollen.

Konkret sollen fachubergreifend bspw. Kompetenzen im Bereich der Motivation von Mitarbei-
ter(inne)n, die Forderung der Leistung im Team oder die Verbesserung des Fiihrungsstils im
Rahmen von Intensivtrainings, Diskussionsrunden, Vortragen und Individualcoachings
vermittelt werden. Organisiert ist das PE-Angebot in drei Segmenten: Basismodule, Aufbau-
seminare bzw. Vertiefungsveranstaltungen und individuelle Beratungsleistungen. Auf
Anfrage der Lehrstihle hin werden im dritten Angebotssegment Uber die regularen Kurse
hinaus 'vor Ort' Fihrungsprofile bzw. Flihrungsstilanalysen erstellt.

Forschungsprojekte

Das Center for Leadership and People Management verfolgt zudem eigene Forschungs-
projekte zur Arbeits- und FUhrungskultur an der Hochschule sowie zur Trainingsgestaltung
und zur Evaluation von Personalentwicklung. In der Anfangsphase des Centers wurde bspw.
eine interviewgeleitete Bedarfsanalyse bei Professor(inn)en der LMU zum Thema Personal-
entwicklung durchgefihrt. Dabei wurde deutlich, dass die Wissenschaftler(innen) ihre
Arbeitsschwerpunkte erstens in der Forschung, zweitens in administrativen Tatigkeiten,
drittens in der Nachwuchsférderung bzw. Doktorand(inn)enbetreuung und erst an letzter
Stelle in der Lehre sehen. In weiteren Forschungsvorhaben wird unter anderem der Frage
nachgegangen, wie Mitarbeiter(innen)fiihrung im Wissenschaftsbetrieb optimal gestaltet
werden kann oder welche Unterschiede zur Wir