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Zusammenfassung 

Das Hochschulsystem ist durch einen tiefgreifenden W andel gekennzeichnet. Die 
Entw icklung der W issensgesellschaft, die immer schnellere F ortentw icklung der 
Disziplinen, die zunehmende Dominanz des W ettbew erbs als ordnendes P rinzip und 
schrumpfende Haushalte bei gleichzeitig durch G esetz  w achsenden G estaltungs-
spielrä umen erfordern als Antw ort die P rofessionalisierung der L eitung der Ex per-
tenorganisation Hochschule. 

Die K omplex itä t der hochschulinternen P rozesse und der S teuerungsprozesse zw i-
schen S taat und Hochschule ist mit den herkö mmlichen S teuerungsmö glichkeiten 
nicht zu bew ä ltigen. Hochschulen müssen sich als I nstitution in die L age v ersetzen, 
unter den neuen R ahmenbedingungen erfolgreich handeln zu kö nnen;  das bedeutet 
heute in erster L inie strategisch zu handeln und eigenv erantw ortlich zu gestalten.  

Hierfür müssen die L eitungs-, W illensbildungs- und Entscheidungsstrukturen sow ie 
die Q ualifikationen für das L eitungspersonal angepasst w erden. S trategisches Han-
deln bedarf besonderer K ompetenzen und Q ualifikationen der L eitungspersonen 
und kann nur in S trukturen gelingen, die auf strategische G estaltung statt auf V er-
w altung und V ollzug, auf S teuerung und L eitung statt auf Aggregation v on Einzelin-
teressen ausgerichtet sind.  

Z ur Erfüllung dieser Anforderung bedarf es der P rofessionalisierung der Entschei-
dungsträ ger P rofessionalisierung muss dabei nicht als „ V erberuflichung“  im engen 
S inne v erstanden w erden. I n erster L inie geht es einerseits um die Ausgestaltung der 
L eitungsstrukturen und andererseits um die (berufsbegleitende) Q ualifizierung des 
L eitungspersonals.  

S truktur und O rganisation der Hochschulen müssen geeignet sein, die v erschiede-
nen F unktionen der Hochschule zu stä rken, das S pannungsv erhä ltnis des Doppel-
charakters der Hochschule als K orporation und I nstitution produktiv  aufzulö sen und 
Entscheidungen effizient herbeizuführen und umzusetzen. 

F ür die O rganisation effizienter L eitungs- und Entscheidungsprozesse gelten die 
P rinzipien der F unktionalitä t und L egitimation. G rundlegende S trukturelemente sind 
dabei:   

• T rennung und unzw eifelhafte Z uordnung v on K ompetenzen nach Aufsicht, 
operativ e L eitung und Durchführung.  

• Z uordnung v on Entscheidungsbefugnissen bei den für die j ew eiligen P ro-
zesse ausgew iesenen Ex perten. 

• K oppelung v on Entscheidungsbefugnis und persö nlicher V erantw ortung.  
• I ntegration der Hochschulmitglieder in die Entscheidungsprozesse. 
• Doppelte L egitimation der I nhaber v on L eitungsfunktionen.  

N ach diesen S trukturelementen sind die L eitungsstrukturen v on Hochschulen ange-
w andt zu gestalten und die K ompetenzen in klarer Abgrenzung zw ischen den O rga-
nen zu ordnen:  

• Hochschulleitung als L eitungs- und Entscheidungsgremium der Hochschu-
le. 

• Aufsichtsgremium aus ex ternen M itgliedern zusammengesetzt. 
• Z entrales K ollegialorgan als beratendes O rgan der Hochschulleitung. 
• Entsprechende R egelungen sind für die F akultä ts- oder F achbereichebene 

v orzusehen.  
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Der Doppelcharakter der Hochschule als B etrieb und K orporation v erlangt v on den 
I nhabern zentraler L eitungsfunktionen eine nur durch Ausbildung und Erfahrung 
erlangbare doppelte Q ualifikation:  sie müssen die F unktionsbedingungen v on W is-
senschaft aus Erfahrung kennen und zugleich über umfassende M anagementkom-
petenz v erfügen.  
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P r o fessi o nal i si er ung al s L ei t ungsaufgab e 

1 .  E i nl ei t ung 

Hochschulen erzeugen, v ermitteln und bew ahren W issen. Dieser Auftrag hat sich im 
P rinzip in den über 8 0 0  J ahren seit G ründung der ersten U niv ersitä ten nicht gew an-
delt. I n der intellektuell befruchtenden B egegnung v on L ehrenden und L ernenden, 
in der F reiheit des w issenschaftlichen Diskurses liegt das W esen der Hochschule 
begründet. Die F reiheit zur G estaltung der P rozesse in den Hochschulen ist daher 
eine V oraussetzung für die Erfüllung des Auftrags. T ypisches M erkmal dieses traditi-
onellen Hochschulsystems ist der W ettbew erb der F orscher um R eputation. 

I n Anlehnung und F ortentw icklung der Humboldtschen U niv ersitä tsreformen im 
frühen 1 9 . J ahrhundert w aren organisatorische R egelungen und L eitungsstrukturen 
der Hochschulen bis Ende der Achtzigerj ahre gekennzeichnet v om Dualismus zw i-
schen 

• dem P rinzip der „ W issenschaftsfreiheit“ , als dessen K onseq uenz den L eh-
renden und F orschenden die w ichtigsten Entscheidungskompetenzen in 
akademischen F ragen in der Hochschule zustanden und 

• dem P rinzip der staatlichen B ereitstellung und V erw altung der für L ehre 
und F orschung erforderlichen R essourcen. 

Durch diese Arbeitsteilung zw ischen Hochschulen und alimentierendem S taat ent-
w ickelte sich mit B eginn der Z w anzigerj ahren des 2 0 . J ahrhunderts ein angesichts 
der R ahmenbedingungen und Aufgabenstellung der Hochschulen hochfunktionales 
korporativ es S ystem der Hochschulorganisation und -steuerung. Dieses S ystem 
leistete einen erheblichen B eitrag zur „ Erfolgsgeschichte“  deutscher Hochschulen im 
2 0 . J ahrhundert, in denen der w issenschaftliche Erfolg der P rofessoren nahezu 
gleichzusetzen w ar mit dem Erfolg der Hochschulen selbst. Z w ar besitzt diese (stark 
v erkürzte) Aufgabenbeschreibung im P rinzip auch heute noch G ültigkeit. S pä testens 
seit den Achtzigerj ahren v erä ndern sich j edoch die R ahmenbedingungen, in denen 
die Hochschulen agieren und sich entw ickeln, tief greifend. Diese Entw icklungen 
beeinflussen auch Aufgabenstellung und F unktionsw eise der Hochschulen.  

2 .  H o c h sc h ul en i m W and el :  N eue H er ausfo r d er ungen und  v er ä nd er t e R ah -

menb ed i ngungen 

2 . 1  E nt w i c k l ung d er  W i ssensgesel l sc h aft  

Entstehung und Entw icklung der W issensgesellschaft w erden v on den Hochschulen 
w esentlich v orangetrieben. G leichzeitig v erä ndern sich die Anforderungen an die 
Hochschulen und die Aufgaben der Hochschulen:  Z ur Ausbildung des w issenschaft-
lichen N achw uchses tritt die akademische Ausbildung schnell w achsender Anteile 
der Alterskohorten für sich zunehmend differenzierende B erufsfelder. Z ur langfristi-
gen G rundlagenforschung tritt die kurzfristige F orschung als ö konomischer I mpuls-
geber.  

I n der sich entw ickelnden „ W issensgesellschaft“  w andeln sich Aufgabenstellungen 
und R ahmenbedingungen der Hochschule. W irtschaft und P olitik, die G esellschaft 
allgemein, begnügen sich nicht mehr mit der Alimentierung v on F orschung und 
L ehre gemä ß  einem traditionellen Hochschulv erstä ndnis. 

Dies resultiert aus v erä nderten Anforderungen an L ehre, F orschung und Dienstleis-
tung:  I n der sich entw ickelnden W issensgesellschaft beruhen zum einen die C han-
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cen des Einzelnen zur w irtschaftlichen, sozialen und kulturellen T eilhabe w esentlich 
auf W issen und B ildung. Z um anderen besteht ein enger, sogar ein kausaler Z u-
sammenhang zw ischen den L eistungen der G esellschaft als G anzer in B ildung und 
W issenschaft und ihrer w irtschaftlichen Entw icklung. Hochschulen als die w ichtigs-
ten Z entren zur Erzeugung und V ermittlung v on W issen sind die w esentlichen T rieb-
krä fte für die Entstehung und Entw icklung der W issensgesellschaft. 

B egleitet und v erstä rkt w ird diese Entw icklung durch eine enorme Ex pansion und 
durch die Div ersifikation des Hochschulsystems seit den S iebzigerj ahren. I n Deutsch-
land stieg der Anteil der S tudierenden an einem G eburtsj ahrgang v on etw a fünf 
P rozent zu B eginn der S echzigerj ahre auf rund 3 0  P rozent Ende der N eunzigerj ahre 
und führte somit zu einer V erzehnfachung der S tudierendenzahlen. Ein w eiteres 
Ansteigen ist zu erw arten. W enngleich ein proportionales W achstum der S tellen im 
w issenschaftlichen, künstlerischen und V erw altungsbereich nicht stattfand und 
daraus v or allem erhebliche Defizite in der L ehre resultieren, entw ickeln sich die 
Hochschulen insgesamt zu div ersifizierten G roß institutionen.  

G leichzeitig und durch das q uantitativ e W achstum teilw eise bedingt v erä ndert sich 
das Hochschulsystem auch q ualitativ , denn j e grö ß er der Anteil der S tudierenden an 
einem G eburtsj ahrgang ist, umso differenzierter muss das Angebot an S tudienmö g-
lichkeiten sein. Hochschulen bilden nicht mehr nur die F ührungskrä fte für W irtschaft 
und G esellschaft sow ie den F orschernachw uchs aus, sondern einen w esentlichen 
T eil der B erufstä tigen. Das heiß t, dass neben die Aufgabe der V ermittlung einer 
mö glichst umfassenden akademischen B ildung für F ührungskrä fte und F orscher die 
Aufgabe der Ausbildung für hochq ualifizierte B erufstä tigkeiten in B erufsfeldern 
getreten ist, die früher keine Hochschulausbildung erforderten oder die es erst seit 
w enigen J ahren gibt. 

I n der F orschung w erden v om Hochschulsystem zunehmend Ergebnisse erw artet, 
die zeitnah und unmittelbar als w irtschaftliche I mpulsgeber w irken. I n der F or-
schungsfö rderung drückt sich dies im Ü bergang zur P rogrammforschung aus, in der 
F ö rderung v on I ndustriekooperationen, in kürzeren und anw endungsorietierten 
F ö rderprogrammen. 

2 . 2  E nt w i c k l ung d er  w i ssensc h aft l i c h en D i sz i p l i nen 

I m Z uge sich immer schneller v erä ndernder W issenschaftsdisziplinen w erden F or-
schungsv orhaben zunehmend q uer zu den traditionellen Disziplinen durchgeführt. 
Auch die L ehre orientiert sich immer w eniger an traditionellen disziplinä ren Einhei-
ten und mehr an sich div ersifizierenden B erufsfeldern. Diese Entw icklung trifft auf 
hochschulinterne O rganisationsformen, die sich noch w eitgehend an den traditio-
nellen w issenschaftlichen Disziplinen orientieren. Hochschulen müssen strukturell in 
der L age sein, die Entw icklung der w issenschaftlichen Disziplinen w esentlich mitzu-
bestimmen und in der L ehre nachzuv ollziehen. 

T raditionelle w issenschaftliche Disziplinen entw ickeln und v erä ndern sich mit immer 
hö herer G eschw indigkeit;  zum T eil lö sen sie sich sogar auf, und neue Disziplinen 
entstehen. Dieser P rozess w irkt sich auf F orschung und L ehre unterschiedlich aus. I n 
der F orschung führt diese Entw icklung zunehmend zu punktuellen oder lä ngerfristi-
gen interdisziplinä ren K ooperationen. I n der L ehre führt dies zu einer zunehmenden 
Entkoppelung v on Disziplin und akademischer Ausbildung, da sich die S tudiengä n-
ge w eniger an w issenschaftlichen Disziplinen als an bestimmten beabsichtigten 
Q ualifikationsprofilen der Absolv enten orientieren. W ä hrend die L ehre in solchen 
S tudiengä ngen gew issermaß en zu K ooperation in der L ehre zw ingt, ist die K oopera-
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tion in der F orschung ein zw ar fö rderliches aber nicht zw ingendes M ittel zur 
S chw erpunktsetzung. 

Dieser dynamische P rozess trifft auf hochschulinterne O rganisationsprinzipien, die in 
erster L inie auf das F unktionieren disziplinä rer Einheiten ausgerichtet sind. Diszipli-
nä r ausgerichtete F akultä ten mit ihren institutionellen Eigeninteressen behindern 
oftmals eher die organisatorische U nterstützung v on F orschung und L ehre in ihren 
unterschiedlichen Entw icklungsrichtungen und v or allem über F achgrenzen hinaus. 
F ür dynamische V erä nderungsprozesse müssen daher funktionale L ö sungen gefun-
den w erden, die diese P rozesse nicht behindern, sondern hinlä nglich flex ibel sind, 
um diese v orantreiben und gestalten zu kö nnen. 

2 . 3  W et t b ew er b  und  P r o fi l b i l d ung 

Auß en- und B innenv erhä ltnis der Hochschulen w erden zunehmend durch W ettbe-
w erb um R essourcen und R eputation gekennzeichnet. U m im W ettbew erb erfolg-
reich zu sein, müssen Hochschulen ein spezifisches P rofil entw ickeln.  

Hochschulen agieren heute auf einem mehr und mehr w ettbew erblich organisierten 
nationalen und internationalen B ildungsmarkt. S ie konkurrieren um S tudierende 
und L ehrende, um staatliche F inanzierung und Drittmittel, nicht zuletzt um R eputa-
tion. Die in der V ergangenheit im deutschen Hochschulsystem kultiv ierte F iktion der 
Ex istenz v ieler, in N iv eau und Ausrichtung im W esentlichen ä hnlicher und nur durch 
die U nterscheidung zw eier Hochschularten horizontal differenzierter Hochschulen, 
ist durch den W ettbew erbsgedanken abgelö st w orden. Heute stellt sich einer Hoch-
schule die Aufgabe, im W ettbew erb, sei es regional, national oder international, 
eine mö glichst gute P osition zu erreichen. Das P rinzip der Harmonisierung kann 
daher nicht mehr handlungsleitend für die Entw icklung der Hochschulen sein. S tatt-
dessen müssen sie ein spezifisches P rofil entw ickeln. Dieses drückt sich v or allem in 
den S chw erpunkten in F orschung und Entw icklung aus und w ird in der L ehre ent-
sprechend umgesetzt. I nnerhalb dieses P rofils sind die einzelnen L ehrenden und 
F orschenden frei im Hinblick auf die inhaltliche Ausfüllung der Denomination ihrer 
P rofessur.  

2 . 4  S c h r ump fend e H aush al t e und  w ac h send e G est al t ungssp i el r ä ume 

Durch Anw endung des „ N euen S teuerungsmodells“  auf die Hochschulen erhalten 
die Hochschulen zunehmend eigenstä ndige K ompetenzen bis hin zu T eilautonomie. 
Daher sind G estaltung und S teuerung, nicht V erw altungsv ollzug K ernaufgaben der 
Hochschulleitung. 

S pä testens seit Ende der N eunzigerj ahre w andelt sich die Aufgabenstellung der 
Hochschule als I nstitution grundlegend. G rund ist die zunehmende V erlagerung v on 
S teuerungskompetenzen v on der M inisterialbürokratie auf die Hochschulen in V er-
bindung mit der P flicht zu umfassender R echenschaftslegung. Die I nstitution Hoch-
schule als eigenstä ndiger Akteur gew innt erheblich an B edeutung, neben den oder 
statt der bisherigen Akteure in den K ernprozessen L ehre und F orschung, der W is-
senschaftler. Die auf die einzelnen w issenschaftlichen S ubstrukturen der Hochschu-
len ausgerichtete staatliche Detailsteuerung w eicht einer G lobalsteuerung, die sich 
auf die Hochschule als I nstitution richtet, w ä hrend die Detailsteuerung nun inner-
halb der Hochschulen und v on diesen eigenstä ndig geleistet w erden muss. 

I n der deutschen Hochschulpolitik w erden damit grundlegende R eformen in der 
ö ffentlichen V erw altung nachv ollzogen, die in v ielen anderen europä ischen und 
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w estlichen I ndustriegesellschaften bereits seit Ende der S iebzigerj ahre mit den K on-
zepten des „ P ublic M anagement“  oder „ N ew  P ublic M anagement“  durchgesetzt 
w urden. Diese Entw icklung v erlä uft v or dem Hintergrund der dramatischen U nterfi-
nanzierung des deutschen Hochschulsystems seit den Achtzigerj ahren. Auß erdem 
führt die F inanzkrise des modernen V orsorgestaates zu heftiger K onkurrenz um die 
knappen S teuermittel. G enau w ie die Ausgaben in anderen B ereichen der ö ffentli-
chen V erw altung unterliegen auch die Ausgaben für B ildung und W issenschaft einer 
v erstä rkten K osten-N utzen-K ontrolle. 

I m B innenv erhä ltnis der Hochschulen resultiert aus dieser Entw icklung eine N euj us-
tierung der R ollen v on W issenschaftlern und Hochschulen als I nstitution. Der W ett-
bew erb der einzelnen W issenschaftler um R eputation und um v orteilhafte B edin-
gungen zur indiv iduellen w issenschaftlichen S elbstv erw irklichung w ird um einen 
institutionellen W ettbew erb ergä nzt, der eine strategisch handelnde Hochschullei-
tung erfordert. Denn die Hochschulen müssen zunehmend die Erfolgsbedingungen 
der Arbeit ihrer M itglieder selbst gew ä hrleisten, indem sie 

• ihre R essourcen effizient einsetzen 

• ihre Attraktiv itä t für leistungsfä hige S tudierende, W issenschaftler und 
nichtw issenschaftliche M itarbeiter steigern 

• ihre P osition auf den B ildungsmä rkten zu v erbessern suchen 

• ihre Einkommensq uellen zu div ersifizieren v ersuchen 

• ihre interne F lex ibilitä t erhö hen 

• L eistung und I nnov ation fö rdern und N ichtleistung oder Desinteresse ge-
genüber den Z ielen der I nstitution bestrafen. 

Diese Entw icklung v erschafft den Hochschulen erheblich erw eiterte Handlungs- und 
G estaltungsspielrä ume und v erlangt v on ihnen eine zusä tzliche und grundsä tzlich 
neue K ompetenz:  das strategische Handeln nach auß en und innen. Die institutionel-
le Handlungsfä higkeit der Ex pertenorganisation Hochschule steht dabei in einem 
immanenten S pannungsv erhä ltnis zur Autonomie der W issenschaftler, deren indiv i-
duelle I nteressen nicht ohne w eiteres mit den institutionellen I nteressen der Hoch-
schulen zusammenfallen. 

2 . 5  F az i t :  B eh ar r en o d er  F o r t ent w i c k l ung 

Die überkommene S truktur der Hochschulen ist unter diesen v erä nderten und sich 
w eiter v erä ndernden R ahmenbedingungen nicht mehr funktional. I n der Auseinan-
dersetzung mit diesen V erä nderungen haben die Hochschulen grundsä tzlich zw ei 
R eaktionsmö glichkeiten:  

• V erteidigung und B eibehaltung des traditionellen S ystems der Hochschul-
steuerung und -v erw altung 

• S tä rkung der institutionellen Handlungsfä higkeit durch W eiterentw icklung 
des V erhä ltnisses zw ischen I nstitution und K orporation. 

Die Hochschulrektorenkonferenz plä diert dafür, diese Herausforderung anzunehmen 
und das neue S ystem der Hochschulsteuerung und -leitung mitzugestalten. M it der 
v orliegenden Entschließ ung konkretisiert sie die Empfehlung des 1 8 3 . P lenums v om 
1 0 . N ov ember 1 9 9 7  und entw ickelt sie w eiter. Dabei sind folgende P rinzipien 
grundlegend:  
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• G estaltendes P rinzip in der Hochschulsteuerung ist der W ettbew erb. 

• Die S teuerung der Hochschulen und des Hochschulsystems erfolgt nach 
L eistungskriterien, d. h. die in der W issenschaft erbrachten L eistungen sind 
maß geblich für den R essourceneinsatz, S chw erpunktbildungen und andere 
Entscheidungen. Die setzt eine Definition der L eistungsparameter v oraus. 

• Hochschulen sind als K onseq uenz w achsender Autonomie in umfassendem 
M aß e gegenüber der Ö ffentlichkeit rechenschaftspflichtig. 
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3 .  P r o fessi o nal i si er ung d er  E x p er t eno r gani sat i o n H o c h sc h ul e al s A nt w o r t  

auf d en W and el  

V erä nderte Aufgabenstellungen und R ahmenbedingungen, v erä nderte G estaltungs-
spielrä ume erfordern professionelle L eitung 

Aus dem sich div ersifizierenden Aufgabenspektrum der Hochschule resultiert zu-
nä chst die F orderung an den S taat, den Hochschulen die rechtlichen R ahmenbedin-
gen dafür zu schaffen, dass sie den an sie gerichteten Anforderungen gerecht w er-
den kö nnen. An die Hochschulen richtet sich die F orderung, sich als I nstitution in 
die L age zu v ersetzen, unter den neuen R ahmenbedingungen erfolgreich handeln zu 
kö nnen. Dies führt zur F orderung nach Anpassung der L eitungs-, W illensbildungs- 
und Entscheidungsstrukturen sow ie der Q ualifikationen für das L eitungspersonal. 
Die K omplex itä t, die sich aus einem ausdifferenzierten Hochschulsystem mit einer 
groß en V ielfalt v on S tudienangeboten und F orschungsaktiv itä ten, einem ebenfalls 
ausdifferenzierten w eiteren Dienstleistungsangebot sow ie einer ebenfalls ä uß erst 
differenzierten N achfrage ergibt, ist mit den herkö mmlichen S teuerungsmö glichkei-
ten nicht zu bew ä ltigen.  

L eitungsstrukturen sow ie W illensbildungs- und Entscheidungsprozesse müssen die 
Handlungsfä higkeit der Hochschule als G esamtorganisation gew ä hrleisten. S trategi-
sches Handeln bedarf anderer K ompetenzen und Q ualifikationen der L eitungsperso-
nen und kann nur in S trukturen gelingen, die auf strategische G estaltung statt auf 
V erw altung und V ollzug, auf S teuerung und L eitung statt auf Aggregation v on Ein-
zelinteressen und deren R eprä sentation nach auß en ausgerichtet sind. Z ur Erfüllung 
dieser Anforderung bedarf es der P rofessionalisierung der Entscheidungsträ ger 

P rofessionalisierung muss dabei nicht als „ V erberuflichung“  im engen S inne v er-
standen w erden. I n erster L inie geht es einerseits um die Ausgestaltung der L ei-
tungsstrukturen, die ‚ professionelle’  L eitungstä tigkeit ermö glichen müssen, und 
andererseits um die (berufsbegleitende) Q ualifizierung des L eitungspersonals für 
diese T ä tigkeiten.  

B ei der R eform v on L eitungsstruktur und Q ualifizierung ist die Eigenart der Hoch-
schulen als Ex pertenorganisationen zu berücksichtigen. Hochschulen führen eine 
V ielzahl v on gleichrangigen, aber auf unterschiedlichen G ebieten ausgew iesene 
Ex perten unter einem Dach zusammen. Diese Eigenart v erbietet die Ü bernahme v on 
L eitungsmodellen aus der W irtschaft. Hochschulen sind v ergleichsw eise lose gekop-
pelte O rganisationen. Auch die P rinzipien des N ew  P ublic M anagement sind daher 
auf Hochschulen nur eingeschrä nkt anw endbar. Denn S tab-L inien-O rganisationen, 
w ie sie für W irtschaftsunternehmen und V erw altungseinrichtungen typisch sind, 
eignen sich allenfalls für die zentralen Hochschulv erw altungen. Die zentralen, iden-
titä tsbestimmenden P rozesse an Hochschulen, L ehre und F orschung, sind in solche 
O rganisationsformen in der R egel nicht integriert. Die O rganisation der Hochschulen 
muß  die zentrale B edeutung der W issenschaftler für die erfolgreiche G estaltung der 
zentralen P rozesse L ehre und F orschung, die ohne w eitgehende F reiheit in der T ä -
tigkeit nicht denkbar ist, berücksichtigen. Aus diesen G rundüberlegungen folgt die 
F orderung nach unterschiedlicher P rofessionalisierung der Entscheidungsträ ger auf 
den v erschiedenen F unktionsebenen. 

Der eingangs dargestellte Dualismus zw ischen dem P rinzip der F reiheit der W issen-
schaft und der staatlichen V erw altung stellt sich angesichts der v erä nderten R ah-
menbedingungen heute anders dar. Dem P rinzip der  
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• I ndiv iduellen Autonomie, mithin der „ W issenschaftsfreiheit“ , als deren 
K onseq uenz den L ehrenden und F orschenden die w ichtigsten Entschei-
dungskompetenzen innerhalb der Hochschule zustehen, 

steht das P rinzip der 

• institutionellen Autonomie mit einer funktionalen T rennung v on K ompe-
tenzen in F orschung und L ehre einerseits, M anagement andererseits, ge-
genüber. 

4 .  P r o fessi o nal i si er ung k o nk r et :  P r o z esse – S t r uk t ur en – Q ual i fi k at i o nen 

4 . 1  P r o z esse 

K ernprozesse und U nterstützungsprozesse sind gleichermaß en bedeutend. 

Die T ä tigkeiten in einer Hochschule lassen sich im W esentlichen in zw ei B ereiche 
teilen, die K ernprozesse und die so genannten U nterstützungsprozesse. 

K ernprozesse sind nach dieser U nterscheidung in erster L inie F orschung bzw . Ent-
w icklung und L ehre. B eide dienen der Erzeugung v on W issen und dem T ransfer des 
W issens in die G esellschaft. Die K ernprozesse kö nnen nur erfolgreich gestaltet w er-
den, w enn eine R eihe unterschiedlicher U nterstützungsprozesse funktionieren. Hier-
zu gehö ren insbesondere B udgetierung, P ersonalv erw altung und -entw icklung, 
F acility-M anagement, interne (und ex terne) K ommunikationsprozesse, S tudieren-
denv erw altung, S tudienberatung etc. Ausführende in beiden P rozessen sind, abge-
sehen v on Ü berschneidungsbereichen v or allem in der S tudienberatung, w eitgehend 
unterschiedliche P ersonengruppen, die F orscher und Hochschullehrer einerseits, 
V erw altungspersonal andererseits. G emeinhin w erden U nterstützungsprozesse als 
den K ernprozessen nachrangig betrachtet.  

Durch die erw eiterten G estaltungsspielrä ume der Hochschulen v erä ndern sich j e-
doch zum einen der C harakter der U nterstützungsprozesse und das V erhä ltnis der 
beiden P rozessarten zueinander, zum anderen treten eine R eihe w eiterer P rozesse 
hinzu. 

Da es in den U nterstützungsprozessen nicht mehr nur um den V ollzug ex terner 
V orgaben geht, sondern beispielsw eise im R ahmen der P rofilbildung durch S chw er-
punktsetzung in F orschung und L ehre um die eigenstä ndige -interne- S chaffung der 
notw endigen personellen und sä chlichen V oraussetzungen, sind beide P rozessarten 
heute w eniger v oneinander zu trennen als früher. N och mehr als früher w erden 
U nterstützungsprozesse zu notw endigen B edingungen für die R ealisierung der 
K ernprozesse. Hochschulen gestalten F orschung und L ehre nur dann erfolgreich, 
w enn die beiden P rozessarten als im K ern miteinander v erbunden angesehen w er-
den und die in ihnen handelnden Akteure miteinander kooperieren. 

Dasselbe gilt für die neu hinzutretenden P rozesse. S trategische P lanung, Ev aluation 
als M ittel der Q ualitä tsentw icklung, P ersonalentw icklung etc. sind P rozesse, die 
nicht in erster L inie v on den W issenschaftlern gesteuert w erden, obw ohl sie not-
w endige V oraussetzungen für den Erfolg ihrer T ä tigkeit sind. 

I n der w irksamen engen V erzahnung v on K ern- und U nterstützungsprozessen liegt 
eine w ichtige V orbedingung erfolgreicher Hochschulsteuerung.  
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4 . 2  S t r uk t ur en 

S truktur und O rganisation der Hochschulen müssen geeignet sein, die v erschiede-
nen F unktionen der Hochschule zu stä rken, das S pannungsv erhä ltnis des Doppel-
charakters der Hochschule als K orporation und I nstitution produktiv  aufzulö sen und 
Entscheidungen effizient herbeizuführen und umzusetzen. 

F ür die O rganisation effizienter L eitungs- und Entscheidungsprozesse sind die P rin-
zipien F unktionalitä t und L egitimation grundlegend. 

• F unktionalitä t:  Hochschulen mit w achsender institutioneller Autonomie 
müssen über S trukturen v erfügen, die eine effektiv e Erledigung der Aufga-
ben unter den B edingungen der erw eiterten G estaltungsspielrä ume der I n-
stitution Hochschule ermö glichen. Das bedeutet v or allem, sie müssen 
funktional mit B lick auf die unterschiedlichen Z iele - und daraus abgeleitet 
die unterschiedlichen organisatorischen N otw endigkeiten - in F orschung 
und L ehre sein. G rundsä tzlich gilt:  Die S trukturen müssen die institutionelle 
Handlungsfä higkeit der Hochschule stä rken.  

• L egitimation:  Entscheidungsrechte müssen unter den spezifischen B edin-
gungen der Ex pertenorganisation Hochschule durch W ahl- bzw . Ernen-
nungsv erfahren legitimiert sein;  sie müssen zu indiv idueller V erantw ortung 
für die einzelne Entscheidung führen. Die L egitimation v on Entscheidungs-
handeln leitet sich v om L egitimationsstrang P arlament, M inisterium      
und / oder Aufsichtsorgan, K ollegialorgan - j e nach Ebene des Entschei-
dungshandelns. 

Aus beiden P rinzipien resultiert als Anforderung an die S trukturen der Hochschulen:  
Eine moderne Hochschule muss durch S trukturen gekennzeichnet sein, die sie selbst 
in die L age v ersetzen, Entscheidungen effizient herbeizuführen und umzusetzen. I m 
S inne der erforderlichen Handlungsfä higkeit der I nstitution Hochschule gilt es dabei, 
das S pannungsv erhä ltnis zw ischen der erforderlichen Handlungsfä higkeit der Hoch-
schulen und der indiv iduellen Autonomie der L ehrenden und F orschenden produktiv  
zu lö sen und somit Entscheidungen über den kleinsten gemeinsamen N enner hinaus 
zu ermö glichen.  

G rundlegende S trukturelemente sind:   

• T rennung und unzw eifelhafte Z uordnung v on K ompetenzen nach Aufsicht, 
operativ e L eitung und Durchführung.  

Entscheidend für das effiziente Z usammenw irken aller V erantw ortlichen für 
den L ehr- und S tudienprozess ist die enge K oppelung v on Entscheidungs-
befugnis und persö nlicher V erantw ortung auf der j ew eiligen Z ustä ndig-
keitsebene. 

• Z uordnung v on Entscheidungsbefugnissen bei den für die j ew eiligen P ro-
zesse ausgew iesenen Ex perten. 

F unktionalitä t erlangt die Ex pertenorganisation Hochschule, w enn Ent-
scheidungen v on Ex perten gefä llt w erden. L ehrende und F orscher ent-
scheiden über L eistungen in F orschung und L ehre. Die Entscheidungskom-
petenz für S upportprozesse w ie Z uw eisung v on R essourcen, T ä tigkeiten der 
B auv erw altung etc. ist hierv on funktional zu trennen, w enngleich die hier-
für zustä ndigen M anager ebenfalls L ehrende und F orscher sind oder sein 
kö nnen.  
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• K oppelung v on Entscheidungsbefugnis und persö nlicher V erantw ortung.  

Die Ü bernahme persö nlicher V erantw ortung impliziert, dass sich Erfolg und 
M isserfolg nicht nur im Erhalt oder V erlust v on Entscheidungsbefugnis und 
P restige, sondern auch finanziell ausw irken sollten. N ur so gelingt die not-
w endige K oppelung v on institutionellem und indiv iduellem Erfolg.  

• I ntegration der Hochschulmitglieder in die Entscheidungsprozesse. 

Der C harakter der Hochschule als Ex pertenorganisation v erlangt nach hin-
lä nglichen P artizipationsmö glichkeiten für die Hochschulmitglieder. Dies ist 
zu allererst eine kommunikativ e Herausforderung. Denn auch w enn Ent-
scheidungsbefugnisse den j ew eiligen Ex perten zugew iesen w erden, durch-
dringt L eitungshandeln alle Ebenen und P rozesse der Hochschule. Daher 
müssen S trukturen und P rozesse etabliert w erden, w elche die B erücksichti-
gung der unterschiedlichen K ompetenzen ermö glichen. Die Hochschullei-
tung benö tigt institutionell v orgesehene und abgesicherte B eratung, um 
durch die I ntegration des Ex pertenw issens aus der Hochschule ihre Ent-
scheidungskompetenzen sachgerecht nutzen zu kö nnen. V on herausragen-
der B edeutung hierfür ist die Entw icklung einer K ommunikationskultur, die 
gew ä hrleistet, dass die in der Hochschule v orhandene K ompetenz zur Ent-
scheidungsv orbereitung max imal genutzt und die Entscheidungsgründe 
transparent gemacht w erden. Die v on R eprä sentanten der v erschiedenen 
F unktionsgruppen der Hochschulmitglieder besetzten G remien sind w ichti-
ge P lattformen für diese K ommunikation. 

• Doppelte L egitimation der I nhaber v on L eitungsfunktionen.  

U m dem Doppelcharakter der Hochschule in ihrer unternehmerischen F unk-
tion auf der einen und ihrem korporativ en R ollenv erstä ndnis auf der ande-
ren S eite R echnung zu tragen, bedürfen die Entscheidungsträ ger der dop-
pelten L egitimation:  sie w erden v on den B etroffenen ihrer Entscheidungen 
(direkt oder indirekt) gew ä hlt und v on den j ew eiligen Aufsichts- oder über-
geordneten I nstanzen (Hochschulleitung, Hochschulrat und/ oder M inisteri-
um) bestä tigt. F ür die grundlegenden organisations- und v erfahrensrechtli-
chen R egelungen gilt dies mit der Einschrä nkung, dass sie nach B eratung 
mit den V ertretungsgremien durch die Hochschulleitung erlassen und v on 
der (den) Aufsichtsinstanz(en) bestä tigt w erden müssen.  

Die G estaltung der S trukturen in Anlehnung an diese K ernelemente kann v ariieren. 
S ie soll es auch, um den j ew eiligen B esonderheiten einer Hochschule R echnung 
tragen zu kö nnen. P rinzipiell hat die V erw irklichung dieser „ S pielregeln“  V orrang 
gegenüber der Etablierung einer uniformen Hochschulorganisation. 

V on zentraler B edeutung für die Ausgestaltung der hochschulinternen S trukturen 
und K ompetenzen ist das landesgesetzlich geregelte V erhä ltnis zw ischen S taat und 
Hochschule, v or allem die Ausgestaltung der Aufsichtsfunktion. Hier bietet die aktu-
elle G esetzeslage in den L ä ndern eine S pannw eite v on „ traditioneller“  unmittelbarer 
F ach- und R echtsaufsicht durch das M inisterium über die W ahrnehmung der staatli-
chen Aufsicht über Hochschulrä te, an dessen Z usammensetzung die M inisterien in 
unterschiedlicher I ntensitä t beteiligt sind, bis hin zur W ahrung der Aufsicht mittels 
Z ielv ereinbarungen.  

Hierv on hä ngt insbesondere die S tellung der inzw ischen in den meisten L ä ndern 
etablierten Hochschulrä te ab. Z um T eil haben die Hochschulrä te die F unktion v on 



 

 

1 3 

 

HRK  E n t s c h l i e ß u n g  d e s  P l e n u m s  d e r  H R K  v o m  8 . 6 . 2 0 0 4  

hochschulex ternen Aufsichtsgremien, die dann zumindest teilw eise v om M inisterium 
beschickt w erden, zum T eil sind sie eher hochschulinterne B eratungs- oder S teue-
rungsgremien. Allerdings ist eine V ermischung v on Aufsichts- und operativ er S teue-
rungsfunktion dysfunktional und sollte daher v ermieden w erden. 

Auf die L eitungsstrukturen v on Hochschulen angew andt bedeutet dies:  

H o c h sc h ul l ei t ung 

Die Hochschulleitung ist das L eitungs- und Entscheidungsgremium der Hochschule. 
An der W ahl der Hochschulleitung sind der Hochschulrat und das zentrale K ollegial-
organ beteiligt. Die Hochschulleitung w ird durch das zentrale K ollegialorgan bera-
ten. 

A ufsi c h t sgr emi um 

Das zentrale Aufsichtsgremium beaufsichtigt die Hochschulleitung und w irkt an 
deren W ahl mit. Es setzt sich aus ex ternen M itgliedern zusammen, an deren B estel-
lung der S taat und die Hochschule beteiligt sind. 

Zent r al es K o l l egi al o r gan 

Das zentrale K ollegialorgan berä t die Hochschulleitung und ist an ihrer W ahl betei-
ligt. Es entscheidet über alle akademischen Angelegenheiten und B erufungslisten. 

F ak ul t ä t s- o d er  F ac h b er ei c h sl ei t ung 

Die G liederung der Hochschule in F akultä ten, F achbereiche, Departments, I nstitute 
etc. ist Angelegenheit der Hochschule. F ür die strukturelle Ausgestaltung und Ein-
gliederung in die G esamtstruktur gelten dieselben P rinzipien w ie für die Hochschule.  

An der W ahl der F akultä ts- oder F achbereichsleitung sind das K ollegialorgan der 
F akultä t bzw . des F achbereichs und die Hochschulleitung beteiligt. S ie ist das zent-
rale Entscheidungsorgan der F akultä t bzw . des F achbereichs und w ird v om K ollegi-
alorgan beraten, das darüber hinaus über alle akademischen Angelegenheiten ent-
scheidet. Die Hochschulleitung fungiert als Aufsichtsgremium.  

4 . 3  Q ual i fi k at i o nen 

L eitungspersonen an Hochschulen müssen ein breites Q ualifikationsprofil v orw eisen:  
S ie müssen führen und unternehmerisch handeln, v erhandeln und entscheiden, 
koordinieren und integrieren, R essourcen zuteilen und K risen managen kö nnen. 

K onkretes L eitungshandeln muss die besonderen B edingungen der Ex pertenorgani-
sation Hochschule berücksichtigen. Hochschulinterne V erä nderungsprozesse bis hin 
zum W andel der akademischen K ultur sind nicht zuletzt kommunikativ e Herausfor-
derungen. Deshalb kommt den handelnden Akteuren im M anagement der Hoch-
schulen groß e V erantw ortung zu, w enn es um die V erw irklichung der leitenden 
P rinzipien des neu gestalteten R ahmens geht. Die Hochschulen brauchen ein M ana-
gement, das effizient handelt und dabei das mö glicherw eise bestehende S pan-
nungsv erhä ltnis zw ischen den j ahrhundertealten akademischen W erten und T raditi-
onen auf der einen S eite und dem S treben nach effizienten L ö sungen auf der ande-
ren S eite angemessen berücksichtigt. Es w ä re für Hochschulen in hohem M aß e 
dysfunktional und ineffizient, w enn das in indiv idueller F reiheit und V erantw ortung 
betriebene unabhä ngige F orschen und L ehren in einen G egensatz zu institutioneller 
Autonomie geriete.  
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Eine professionelle Hochschulleitung ist durch umfangreiche Entscheidungsbefug-
nisse und -notw endigkeiten gekennzeichnet. Diese K ompetenzen sind mit einem 
hohen M aß  an persö nlicher R echenschaftspflicht gekoppelt. Aus dieser K ombination 
resultiert ein erhebliches M aß  an F ührungsv erantw ortung. 

Die Entscheidungen betreffen sä mtliche Aspekte der hochschulinternen P rozesse 
und umfassen daher auch Entscheidungen mit w eitreichenden persö nlichen und 
institutionellen K onseq uenzen für Hochschulmitglieder und Hochschuleinrichtungen. 
S ie reichen v on strategischen P lanungen im w issenschaftlichen (P rofil bildenden) 
und w irtschaftlichen (R essourcen zuw eisenden) B ereich bis zur U msetzung dieser 
P lanungen in F orm v on S tudienreformen und Einrichtung v on F orschungsschw er-
punkten, M ittelzuw eisungen und P ersonalbew irtschaftung, und sie umfassen selbst-
v erstä ndlich auch das K onfliktmanagement. I m Auß env erhä ltnis umfassen die T ä -
tigkeiten die V ertretung der Hochschulinteressen gegenüber R egierung, P arlament 
und Ö ffentlichkeit, die P ositionierung der Hochschule gegenüber K ooperationspart-
nern und F ö rderern. 

Die B esonderheit der Hochschule als Ex pertenorganisation bringt es dabei mit sich, 
dass der I ntegration des für eine F rage j ew eils v orhandenen Ex pertenw issens eine 
zentrale B edeutung zukommt. I n der P artizipation der Hochschulmitglieder an der 
F ormulierung der Z iele der Hochschulentw icklung und an der U msetzung der daraus 
abgeleiteten S trategien und P lä ne liegt eine zentrale G rundbedingung für die erfolg-
reiche Ausübung v on L eitungsfunktionen in Hochschulen. Ein w esentliches Element 
professioneller Hochschulleitung ist daher die K ommunikation mit den Hochschul-
mitgliedern. I ntegration und K ommunikation konterkarieren dabei nicht die klare 
K ompetenzzuw eisung innerhalb der Hochschulstrukturen;  v ielmehr sind sie konstitu-
tiv es Element für das M anagement der Ex pertenorganisation Hochschule. 

Der Doppelcharakter der Hochschule als B etrieb und K orporation v erlangt v on den 
I nhabern zentraler L eitungsfunktionen eine nur durch Ausbildung und Erfahrung 
erlangbare doppelte Q ualifikation:  sie müssen die F unktionsbedingungen v on W is-
senschaft aus Erfahrung kennen und zugleich über umfassende M anagementkom-
petenz v erfügen. J e nä her die L eitungsaufgabe an den K ernprozessen, der L ehre und 
der F orschung, liegen, umso mehr kommt es auf spezifische Erfahrungen in diesen 
B ereichen an und umso w eniger B edeutung haben darüber hinausgehende M ana-
gementkompetenzen. V or allem aber gilt für die organisatorischen S ubstrukturen 
des W issenschaftsbereichs der Hochschulen, dass dem hohen M aß  an Eigenv erant-
w ortung der einzelnen Hochschullehrer eine eher funktionale Arbeitsteilung ent-
spricht, im G egensatz zur hierarchischen K ompetenzv erteilung zw ischen Hochschul-
leitung und den L eitern oder M itgliedern der O rganisationseinheiten.  

Da K arrieremuster im Hochschulmanagement noch nicht entw ickelt sind und die 
Hochschulen q ualifizierte P ersonen mit „ B ranchenkenntnissen“  kaum anziehen, liegt 
zunä chst in der hochschulinternen P ersonalentw icklung die M ö glichkeit zur Q ualifi-
zierung w issenschaftlichen P ersonals für die Ü bernahme v on L eitungsfunktionen. 
Dies w ird aber nicht genügen. U numgä nglich sind Anreizsysteme, die eine T ä tigkeit 
als Hochschulleiter attraktiv  machen. Hierzu gehö rt v or allem die Etablierung v on 
attraktiv en K arrierew egen. W enn realistischerw eise nach mehrj ä hriger T ä tigkeit als 
Hochschulleiter eine R ückkehr in die F orschung mit erheblichen P roblemen v erbun-
den ist, muss die T ä tigkeit eines R ektors oder P rä sidenten mit erheblich hö herem 
P restige v erbunden und auch finanziell attraktiv  ausgestaltet sein.  
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