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Grundsätze zu Gestaltung und Verhandlung von 

Z ielvereinb arungen 

 
D as H oc hsc hulsy stem  ist bereits seit J ahren durc h einen tief greifenden 
W andel gek ennz eic hnet. D ie E ntwic k lung der W issensgesellsc haft z eigt 
sic h in einer erheblic hen A usweitung des tertiä ren B ildungssek tors und 
in einem  sic h div ersifiz ierenden A nforderungsspek trum  an H oc hsc hulen 
in F orsc hung,  B ildung,  A usbildung und B eitrag z u I nnov ationen. 
G leic hz eitig entwic k eln sic h die wissensc haftlic hen D isz iplinen in im m er 
sc hnellerer G esc hwindigk eit weiter und ric htet sic h die F orsc hung 
stä rk er interdisz iplinä r aus. D ieser tief greifende W andel v ollz ieht sic h 
v or dem  H intergrund einer im m er dram atisc her werdenden 
U nterfinanz ierung der H oc hsc hulen.  

V or dem  H intergrund diese E ntwic k lungen stellen sic h erheblic he 
H erausforderungen an O rganisation und S teuerung des 
H oc hsc hulsy stem s und der H oc hsc hulen in ihm . 

D as traditionelle V erfahren der H oc hsc hulsteuerung war diesen 
H erausforderungen offensic htlic h nic ht gewac hsen. M it den 
S teuerungsinstrum enten des bürok ratisc hen Z entralism us gelang es 
weder,  R essourc en effiz ient einz usetz en,  noc h die H oc hsc hulen in die 
L age z u v ersetz en,  den sic h wandelnden A nforderungen v on S taat und 
G esellsc haft R ec hnung z u tragen.  

S pä testens seit den N eunz igerj ahren ist ein T rend z ur V erlagerung v on 
S teuerungsk om petenz en v on den M inisterien auf die H oc hsc hulen bei 
gleic hz eitig v erstä rk ter P flic ht z ur R ec hensc haftslegung unübersehbar. 
M it einiger V erspä tung hä lt som it auc h im  deutsc hen H oc hsc hulsy stem  
das so genannte „ N eue S teuerungsm odell“  E inz ug,  m it dem  bereits 
z wanz ig J ahre z uv or unter dem  T itel „ N ew P ublic  M anagem ent“  in 
anderen L ä ndern v ersuc ht wurde,  neue F ührungssy stem e,  
F ührungsstruk turen und F ührungsinstrum ente im  öffentlic hen B ereic h 
m it dem  Z iel einer fortsc hreitenden E ntstaatlic hung staatlic hen H andelns 
z u im plem entieren. D am it v ersuc hen die H oc hsc hulen,  auf z entrale 
P roblem bereic he der V erwaltung z u reagieren: Ü berregulierung,  
norm ativ e S teuerung,  B ürok ratisierung,  Z entralisierung und fehlende 
F ührungs-/ S teuerungsk om petenz  auf der dez entralen E bene. 

Z u den K ernelem enten des N euen S teuerungsm odells gehören unter 
anderem  die K om ponenten: 

• R üc k z ug des S taates auf rec htsaufsic htlic he und 
ordnungspolitisc he F unk tionen 

• Ü bergang v on der operativ en input-S teuerung über M ittel z ur 
Z ielerreic hung auf die strategisc he output-S teuerung über 
v ereinbarte oder beabsic htigte L eistungen und W irk ungen 

• Ü bertragung der K om petenz  z ur operativ en A usgestaltung auf 
die dez entrale E inheit 

• G lobalisierung der H aushaltsm ittel 

I m  H oc hsc hulbereic h gehören z u den wic htigsten 
S teuerungsinstrum enten bei der U m setz ung des N euen 
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S teuerungsm odells die Z ielv ereinbarungen und die form elgebundene 
F inanz ierung in V erbindung m it G lobalhaushalten. I nsgesam t geht es 
um  die D elegation v on V erantwortung,  um  m it dem  I nstrum ent 
K ontrak tm anagem ent den traditionellen „ bürok ratisc hen Z entralism us”  
in die weitgehende S elbststeuerung dez entraler E inheiten z u 
v erwandeln. H ierarc hisc he S teuerung wird in k ooperativ e S truk turen 
gewandelt. 

I n den m eisten L andeshoc hsc hulgesetz en sind Z ielv ereinbarungen 
z wisc hen S taat und H oc hsc hule in den letz ten J ahren v erpflic htend 
festgesc hrieben worden und werden seither auc h v erm ehrt als 
hoc hsc hulinternes S teuerungsinstrum ent genutz t. D ie B ez eic hnungen 
v ariieren dabei z wisc hen P ak t,  K ontrak t,  Z ielv ereinbarung,  Z iel- und 
L eistungsv ereinbarung und L eistungsv ereinbarung. D em  W esen nac h 
handelt es sic h in der R egel um  L eistungsv ereinbarungen,  m it denen 
nic ht Z iele,  sondern z u erbringende L eistungen definiert werden,  ohne 
die hierfür erforderlic hen M aßnahm en festz ulegen. D ies entspric ht auc h 
dem  theoretisc hen A nsatz  des K ontrak tm anagem ents. 

M it ihrer A nwendung auf H oc hsc hulen v erbinden H oc hsc hulreform er 
auf H oc hsc hul- und auf staatlic her S eite z um  einen hohe E rwartungen 
an ein grundsä tz lic h neues V erhä ltnis z wisc hen H oc hsc hule und S taat. 
Z um  anderen soll der Ü bergang z u k ooperativ er S teuerung den 
H oc hsc hulen intern die erforderlic hen H andlungsspielrä um e für 
P rofilbildung und q ualitä tsgeleitete H oc hsc hulentwic k lung v ersc haffen. 

D ie bisherigen E rfahrungen z eigen,  dass Z ielv ereinbarungen ein 
erheblic hes P otenz ial besitz en,  die m it dem  N euen S teuerungsm odell 
v erbundenen Z iele z u erreic hen,  v or allem  F ortsc hritte z u ec hter 
H oc hsc hulautonom ie z u erz ielen und die S teuerungsfä higk eit der 
H oc hsc hulen deutlic h z u erhöhen.  

G leic hz eitig z eigen die E rfahrungen,  dass an G estaltung und 
V erhandlung v on Z ielv ereinbarungen A nforderungen z u ric hten sind,  
deren E rfüllung eine notwendige V oraussetz ung ist,  um  das P otenz ial 
ausz usc höpfen und eine wirk lic h neue Q ualitä t der H oc hsc hulsteuerung 
z u erreic hen. N ur wenn diese neue Q ualitä t erreic ht wird,  wenn z entrale 
D etailsteuerung wirk lic h dez entraler V erantwortung weic ht,  ist der 
erheblic he A ufwand gerec htfertigt. D iese A nforderungen bez iehen sic h 
auf den A nwendungsbereic h,  auf die inhaltlic he G estaltung und auf 
dien V erhandlungsproz ess. D ie H oc hsc hulrek torenk onferenz  em pfiehlt,  
bei G estaltung und V erhandlung v on Z ielv ereinbarungen die folgenden 
1 2  G rundsä tz e z u beac hten: 
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Z w ec k  von Z ielvereinb arungen

 

1)  Z ielvereinb arungen ersetzen p unk tuell disk retionäre S teuerung 

Z ielv ereinbarungen dienen daz u,  hierarc hisc he input- oder 
proz essorientierte D etailsteuerung abz ubauen und durc h F orm ulierung 
v on output-orientierten L eistungsz ielen die dez entrale V erantwortung,  
v or allem  im  operativ en B ereic h,  z u stä rk en. S ie ersetz en daher für den 
j eweiligen V erhandlungsgegenstand andere in der R egel disk retionä re 
S teuerungsinstrum ente ( E rlasse,  V erordnungen)  und treten nic ht parallel 
hinz u.  

2)  D as I nstrum ent der Z ielvereinb arungen erf ordert einen 

w eitgehenden R ü c k zug der zentralen E b ene von der f ac h- auf  die 

rec htsauf sic htlic he F unk tion 

D as I nstrum ent der Z ielv ereinbarungen erfordert einen weitgehenden 
R üc k z ug der z entralen E bene v on der fac h- auf die rec htsaufsic htlic he 
F unk tion. Z um  W esensgehalt der Z ielv ereinbarung gehört die 
Ü bertragung der fac hlic hen A usgestaltung der Z ielerreic hung auf die 
dez entrale E bene,  andernfalls wird eine neue Q ualitä t der 
H oc hsc hulsteuerung nic ht erreic ht.  

 

A nw endungsb ereic h f ü r Z ielvereinb arungen 

3 )  Z ielvereinb arungen b eziehen sic h auf  L eistungsziele im  

Z usam m enhang m it E ntw ic k lungsp rozessen,  z. B .  im  B ereic h 

P rof ilb ildung oder Q ualitätsentw ic k lung 

Z ielv ereinbarungen sind ein S teuerungsinstrum ent,  k ein k om plettes 
S teuerungsm odell. H oc hsc hulsteuerung über Z ielv ereinbarungen ist ein 
aufwä ndiges V erfahren m it erheblic hen A uswirk ungen auf das 
V erhä ltnis der beiden V erhandlungspartner z ueinander. D er E insatz  v on 
Z ielv ereinbarungen sollte daher unbedingt auf A nwendungsbereic he 
besc hrä nk t werden,  in denen die m it diesem  S teuerungsinstrum ent 
v erfolgten Z iele erreic ht werden k önnen und außerdem  besser erreic ht 
werden k önnen als m it anderen S teuerungsinstrum enten: 

• M it Z ielv ereinbarungen werden L eistungsz iele ( eigentlic h 
L eistungen)  im  Z usam m enhang m it E ntwic k lungsproz essen 
v ereinbart. S ie z ielen auf eine nac hhaltige V erä nderung in dem  
entsprec henden T ä tigk eitsfeld ab. H ierfür sind v or allem  Z iele 
der P rofilbildung,  der E inführung innov ativ er M aßnahm en in 
L ehre,  F orsc hung,  V erwaltung etc . oder Z iele der 
Q ualitä tsentwic k lung geeignet.  

• I m  G egensatz  hierz u sind Z ielv ereinbarungen nic ht das ric htige 
I nstrum ent,  um  weiterhin die E rreic hung bereits bestehender 
und lediglic h fortgesc hriebener L eistungsz iele,  som it den status 
q uo,  z u steuern,  z . B . bei der F inanz ierung der G rundlast. 
H ierfür ist eine S teuerung über autom atisierte V erfahren wie 
form elgebundene M ittelz uweisung v orz uz iehen,  da sie bessere 
E rgebnisse m it bei weitem  geringerem  A ufwand erbringen.  
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• Z ielv ereinbarungen dienen daz u,  nac hhaltige V erä nderungen 
durc hz usetz en. K urz fristige V orhaben,  die nic ht dauerhaft 
im plem entiert werden sollen,  werden besser m it der 
traditionellen disk retionä ren P roj ek tförderung gesteuert,  die 
weitaus weniger aufwä ndig sind. 

4 )  Z ielvereinb arungen dienen der Verab redung von 

L eistungszielen,  die einen K onsens b eider S eiten b edü rf en 

N ic ht alle L eistungsz iele bedürfen einer k onsensualen Ü bereink unft 
beider S eiten. N ur wenn für die E rreic hung des Z iels gesonderte 
A nstrengungen beider S eiten erforderlic h sind,  ist das aufwä ndige 
V erfahren gerec htfertigt und notwendig. K onsens bedeutet,  dass 
Z ielv ereinbarungen nic ht dem  einseitigen E ingriff der z entralen E bene in 
autonom e R egelungsk om petenz en der dez entralen E bene dienen.  

 

Gegenstand von Z ielvereinb arungen 

5)  Z ielvereinb arungen hab en L eistungsziele zum  Gegenstand und 

nic ht M aß nahm en 

M it Z ielv ereinbarungen erreic ht m an nur dann die beabsic htigte 
D ez entralisierung v on K om petenz en,  wenn sie sic h auf die F estlegung 
des z u erreic henden L eistungsz iels oder der z u erbringenden L eistung 
besc hrä nk en und operativ e E ntsc heidungsbefugnisse,  v or allem  
bez üglic h der z u ergreifenden M aßnahm en,  auf die ausführende S telle 
übertragen werden. M aßnahm en sind nic ht G egenstand v on 
Z ielv ereinbarungen. 

D ie Z iele ( L eistungen)  m üssen k lar besc hrieben und überprüfbar 
( q uantitativ  oder q ualitativ )  sein. 

 

A usgestaltung von Z ielvereinb arungen 

6)  Z ielvereinb arrungen def inieren den Z eitraum  zur E rb ringung 

der L eistung.  D ieser Z eitraum  ist m ehrj ährig 

Z ielv ereinbarungen besitz en nur dann ein hohes M aß an V erbindlic hk eit,  
wenn neben der genauen D efinition des z u erreic henden L eistungsz iels 
auc h die hierfür z ur V erfügung stehende Z eit festgelegt ist.  

7)  Z ielvereinb arungen def inieren Z uständigk eit und 

A usgestaltung der E rf olgsk ontrolle 

Z ielv ereinbarungen sind z u ev aluieren. H ierfür m üssen sie auc h die 
V erfahren der E rfolgsk ontrolle hinsic htlic h Z eitpunk t,  A usgestaltung und 
Z ustä ndigk eit festgelegt werden. D ies um fasst gegebenenfalls auc h die 
D efinition v on I ndik atoren z ur M essung der Z ielerreic hung. A uc h hierbei 
gilt. I ndik atoren bez iehen sic h auf E rgebnisse und nic ht auf 
M aßnahm en. 

8)  Z ielvereinb arungen um f assen F estlegungen zur F inanzierung 
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Z ielv ereinbarungen um fassen auc h R egelungen z ur F inanz ierung der für 
die Z ielerreic hung notwendigen M aßnahm en. ( V orfinanz ierung und 
L eistungsanreiz  durc h B elohnung bei Z ielerreic hung.)  

9)  Z ielvereinb arungen um f assen nur auf einander b ezogene 

L eistungen 

L eistung und G egenleistung ( F inanz ierungsz usage des M inisterium s oder 
D elegation v on K om petenz en;  L eistungsz usage der H oc hsc hule in F orm  
einer V erä nderung)  m üssen sic h auf den G egenstand der 
Z ielv ereinbarung bez iehen und im m er in einem  sac hlic hen 
Z usam m enhang stehen. V or allem  so genannte „ P ak etlösungen“  die 
G egenleistungen auf einem  ganz  anderen S ek tor in A ussic ht stellen,  
v erfehlen das Z iel einer k ooperativ en S teuerung. 

10 )  Z ielvereinb arungen sind sc hrif tlic h zu f ix ieren und von b eiden 

S eiten zu untersc hreib en 

W enn Z ielv ereinbarungen einen hohen G rad an V erbindlic hk eit 
erreic hen sollen,  ist die S c hriftform  unerlä sslic h. D em  C harak ter einer 
V ereinbarung entspric ht die N otwendigk eit einer z weiseitigen 
U nterz eic hnung. K om m t es nic ht z ur U nterz eic hnung durc h beide 
S eiten,  m üssen andere S teuerungsinstrum ente angewendet werden. 

 

Verhandlung von Z ielvereinb arungen:  

11)  Z ielvereinb arungen w erden im  Gegenstrom verf ahren 

ausgehandelt 

Z ielv ereinbarungen werden im  G egenstrom v erfahren ausgehandelt. 
Z war stehen sic h bei der V erhandlung v on Z ielv ereinbarungen P artner 
gegenüber ( L and – H oc hsc hule oder H oc hsc hulleitung – F ak ultä t bz w. 
I nstitut) ,  die nic ht wirk lic h gleic hstark e V erhandlungspositionen 
einnehm en und grundsä tz lic h nic ht gleic hberec htigt sind. W ic htig für 
den E rfolg v on Z ielv ereinbarungen ist aber,  dass beide P artner im  
R ahm en der k onk reten V erhandlungen gleic hberec htigt sind. D as 
bedeutet z wingend,  dass nic ht ein V erhandlungspartner die K om petenz  
besitz t,  Z iele einseitig z u definieren. H ieraus folgt ebenfalls,  dass es 
k einen K ontrak tionsz wang geben darf. N ur wenn beide S eiten den 
W illen z um  A bsc hluss z u einer Z ielv ereinbarung über einen bestim m ten 
G egenstand haben,  k ann eine Z ielv ereinbarung abgesc hlossen werden,  
andernfalls m üssen die P artner ( E her das L and gegenüber der 
H oc hsc hule oder die H oc hsc hulleitung gegenüber der dez entralen 
E inheit)  auf andere ( herk öm m lic he)  S teuerungsinstrum ente 
z urüc k greifen. E ine V erletz ung dieser R egelung m ac ht das A ussc höpfen 
des S teuerungspotenz ials v on Z ielv ereinbarungen unm öglic h und 
disk reditiert sie als k ooperativ es S teuerungsinstrum ent. 

12)  D er Verhandlungsp rozess f olgt vereinb arten R egeln 

W enn Z ielv ereinbarungen z wisc hen V erhandlungspartnern aus 
grundsä tz lic h ungleic h stark en P ositionen abgesc hlossen werden,  aber 
gleic hwohl gleic hberec htigt v erlaufen sollen,  m üssen eingangs R egeln 
über die G estaltung des P roz esses v ereinbart werden. D iese R egeln 
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um fassen sowohl I nitiativ - und G estaltungsrec hte als auc h R egeln für 
den z eitlic hen A blauf und die A bfolge der V erhandlungssc hritte. D iese 
R egeln sollen in der R egel nic ht,  ggf. aber nur im  K onsens beider S eiten,  
v or A blauf des Z eitraum s geä ndert werden. 


