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Zusammenfassung

Das Hochschulsystem ist durch einen tiefgreifenden Wandel gekennzeichnet. Die
Entwicklung der Wissensgesellschaft, die immer schnellere Fortentwicklung der
Disziplinen, die zunehmende Dominanz des Wettbewerbs als ordnendes Prinzip und
schrumpfende Haushalte bei gleichzeitig durch Gesetz wachsenden Gestaltungs-
spielrdumen erfordern als Antwort die Professionalisierung der Leitung der Exper-
tenorganisation Hochschule.

Die Komplexitat der hochschulinternen Prozesse und der Steuerungsprozesse zwi-
schen Staat und Hochschule ist mit den herkdmmlichen Steuerungsmaglichkeiten
nicht zu bewaltigen. Hochschulen missen sich als Institution in die Lage versetzen,
unter den neuen Rahmenbedingungen erfolgreich handeln zu kdnnen; das bedeutet
heute in erster Linie strategisch zu handeln und eigenverantwortlich zu gestalten.

Hierfiir mussen die Leitungs-, Willensbildungs- und Entscheidungsstrukturen sowie
die Qualifikationen fiir das Leitungspersonal angepasst werden. Strategisches Han-
deln bedarf besonderer Kompetenzen und Qualifikationen der Leitungspersonen
und kann nur in Strukturen gelingen, die auf strategische Gestaltung statt auf Ver-
waltung und Vollzug, auf Steuerung und Leitung statt auf Aggregation von Einzelin-
teressen ausgerichtet sind.

Zur Erflllung dieser Anforderung bedarf es der Professionalisierung der Entschei-
dungstrager Professionalisierung muss dabei nicht als ,Verberuflichung” im engen
Sinne verstanden werden. In erster Linie geht es einerseits um die Ausgestaltung der
Leitungsstrukturen und andererseits um die (berufshegleitende) Qualifizierung des
Leitungspersonals.

Struktur und Organisation der Hochschulen missen geeignet sein, die verschiede-
nen Funktionen der Hochschule zu starken, das Spannungsverhaltnis des Doppel-
charakters der Hochschule als Korporation und Institution produktiv aufzuldsen und
Entscheidungen effizient herbeizufiihren und umzusetzen.

Fur die Organisation effizienter Leitungs- und Entscheidungsprozesse gelten die
Prinzipien der Funktionalitat und Legitimation. Grundlegende Strukturelemente sind
dabei:

e Trennung und unzweifelhafte Zuordnung von Kompetenzen nach Aufsicht,
operative Leitung und Durchfiihrung.

e Zuordnung von Entscheidungsbefugnissen bei den fir die jeweiligen Pro-
zesse ausgewiesenen Experten.

e Koppelung von Entscheidungsbefugnis und persénlicher Verantwortung.

e Integration der Hochschulmitglieder in die Entscheidungsprozesse.

e Doppelte Legitimation der Inhaber von Leitungsfunktionen.

Nach diesen Strukturelementen sind die Leitungsstrukturen von Hochschulen ange-
wandt zu gestalten und die Kompetenzen in klarer Abgrenzung zwischen den Orga-
nen zu ordnen:

e Hochschulleitung als Leitungs- und Entscheidungsgremium der Hochschu-
le.

e Aufsichtsgremium aus externen Mitgliedern zusammengesetzt.

e Zentrales Kollegialorgan als beratendes Organ der Hochschulleitung.

e Entsprechende Regelungen sind fiir die Fakultats- oder Fachbereichebene
vorzusehen.
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Der Doppelcharakter der Hochschule als Betrieb und Korporation verlangt von den
Inhabern zentraler Leitungsfunktionen eine nur durch Ausbildung und Erfahrung
erlangbare doppelte Qualifikation: sie miissen die Funktionsbedingungen von Wis-
senschaft aus Erfahrung kennen und zugleich tiber umfassende Managementkom-
petenz verflgen.
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Professionalisierung als Leitungsaufgabe
1. Einleitung

Hochschulen erzeugen, vermitteln und bewahren Wissen. Dieser Auftrag hat sich im
Prinzip in den uber 800 Jahren seit Griindung der ersten Universitaten nicht gewan-
delt. In der intellektuell befruchtenden Begegnung von Lehrenden und Lernenden,
in der Freiheit des wissenschaftlichen Diskurses liegt das Wesen der Hochschule
begriindet. Die Freiheit zur Gestaltung der Prozesse in den Hochschulen ist daher
eine Voraussetzung fiir die Erfillung des Auftrags. Typisches Merkmal dieses traditi-
onellen Hochschulsystems ist der Wettbewerb der Forscher um Reputation.

In Anlehnung und Fortentwicklung der Humboldtschen Universitatsreformen im
frihen 19. Jahrhundert waren organisatorische Regelungen und Leitungsstrukturen
der Hochschulen bis Ende der Achtzigerjahre gekennzeichnet vom Dualismus zwi-
schen

e dem Prinzip der ,Wissenschaftsfreiheit”, als dessen Konsequenz den Leh-
renden und Forschenden die wichtigsten Entscheidungskompetenzen in
akademischen Fragen in der Hochschule zustanden und

e dem Prinzip der staatlichen Bereitstellung und Verwaltung der fur Lehre
und Forschung erforderlichen Ressourcen.

Durch diese Arbeitsteilung zwischen Hochschulen und alimentierendem Staat ent-
wickelte sich mit Beginn der Zwanzigerjahren des 20. Jahrhunderts ein angesichts
der Rahmenbedingungen und Aufgabenstellung der Hochschulen hochfunktionales
korporatives System der Hochschulorganisation und -steuerung. Dieses System
leistete einen erheblichen Beitrag zur ,Erfolgsgeschichte” deutscher Hochschulen im
20. Jahrhundert, in denen der wissenschaftliche Erfolg der Professoren nahezu
gleichzusetzen war mit dem Erfolg der Hochschulen selbst. Zwar besitzt diese (stark
verkurzte) Aufgabenbeschreibung im Prinzip auch heute noch Giiltigkeit. Spatestens
seit den Achtzigerjahren verandern sich jedoch die Rahmenbedingungen, in denen
die Hochschulen agieren und sich entwickeln, tief greifend. Diese Entwicklungen
beeinflussen auch Aufgabenstellung und Funktionsweise der Hochschulen.

2. Hochschulen im Wandel: Neue Herausforderungen und veranderte Rah-
menbedingungen

2.1 Entwicklung der Wissensgesellschaft

Entstehung und Entwicklung der Wissensgesellschaft werden von den Hochschulen
wesentlich vorangetrieben. Gleichzeitig verandern sich die Anforderungen an die
Hochschulen und die Aufgaben der Hochschulen: Zur Ausbildung des wissenschaft-
lichen Nachwuchses tritt die akademische Ausbildung schnell wachsender Anteile
der Alterskohorten fiir sich zunehmend differenzierende Berufsfelder. Zur langfristi-
gen Grundlagenforschung tritt die kurzfristige Forschung als 6konomischer Impuls-
geber.

In der sich entwickelnden , Wissensgesellschaft” wandeln sich Aufgabenstellungen
und Rahmenbedingungen der Hochschule. Wirtschaft und Politik, die Gesellschaft
allgemein, begnugen sich nicht mehr mit der Alimentierung von Forschung und
Lehre gemaR einem traditionellen Hochschulverstandnis.

Dies resultiert aus veranderten Anforderungen an Lehre, Forschung und Dienstleis-
tung: In der sich entwickelnden Wissensgesellschaft beruhen zum einen die Chan-
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cen des Einzelnen zur wirtschaftlichen, sozialen und kulturellen Teilhabe wesentlich
auf Wissen und Bildung. Zum anderen besteht ein enger, sogar ein kausaler Zu-
sammenhang zwischen den Leistungen der Gesellschaft als Ganzer in Bildung und
Wissenschaft und ihrer wirtschaftlichen Entwicklung. Hochschulen als die wichtigs-
ten Zentren zur Erzeugung und Vermittlung von Wissen sind die wesentlichen Trieb-
krafte fur die Entstehung und Entwicklung der Wissensgesellschaft.

Begleitet und verstarkt wird diese Entwicklung durch eine enorme Expansion und
durch die Diversifikation des Hochschulsystems seit den Siebzigerjahren. In Deutsch-
land stieg der Anteil der Studierenden an einem Geburtsjahrgang von etwa fiinf
Prozent zu Beginn der Sechzigerjahre auf rund 30 Prozent Ende der Neunzigerjahre
und fiihrte somit zu einer Verzehnfachung der Studierendenzahlen. Ein weiteres
Ansteigen ist zu erwarten. Wenngleich ein proportionales Wachstum der Stellen im
wissenschaftlichen, kiinstlerischen und Verwaltungsbereich nicht stattfand und
daraus vor allem erhebliche Defizite in der Lehre resultieren, entwickeln sich die
Hochschulen insgesamt zu diversifizierten GroRinstitutionen.

Gleichzeitig und durch das quantitative Wachstum teilweise bedingt verandert sich
das Hochschulsystem auch qualitativ, denn je groRer der Anteil der Studierenden an
einem Geburtsjahrgang ist, umso differenzierter muss das Angebot an Studienmdg-
lichkeiten sein. Hochschulen bilden nicht mehr nur die Fiihrungskrafte fur Wirtschaft
und Gesellschaft sowie den Forschernachwuchs aus, sondern einen wesentlichen
Teil der Berufstatigen. Das heif3t, dass neben die Aufgabe der Vermittlung einer
maglichst umfassenden akademischen Bildung flir Fihrungskrafte und Forscher die
Aufgabe der Ausbildung fiir hochqualifizierte Berufstatigkeiten in Berufsfeldern
getreten ist, die friiher keine Hochschulausbildung erforderten oder die es erst seit
wenigen Jahren gibt.

In der Forschung werden vom Hochschulsystem zunehmend Ergebnisse erwartet,
die zeitnah und unmittelbar als wirtschaftliche Impulsgeber wirken. In der For-
schungsférderung driickt sich dies im Ubergang zur Programmforschung aus, in der
Forderung von Industriekooperationen, in kiirzeren und anwendungsorietierten
Forderprogrammen.

2.2 Entwicklung der wissenschaftlichen Disziplinen

Im Zuge sich immer schneller verandernder Wissenschaftsdisziplinen werden For-
schungsvorhaben zunehmend quer zu den traditionellen Disziplinen durchgefiihrt.
Auch die Lehre orientiert sich immer weniger an traditionellen disziplinaren Einhei-
ten und mehr an sich diversifizierenden Berufsfeldern. Diese Entwicklung trifft auf
hochschulinterne Organisationsformen, die sich noch weitgehend an den traditio-
nellen wissenschaftlichen Disziplinen orientieren. Hochschulen missen strukturell in
der Lage sein, die Entwicklung der wissenschaftlichen Disziplinen wesentlich mitzu-
bestimmen und in der Lehre nachzuvollziehen.

Traditionelle wissenschaftliche Disziplinen entwickeln und verandern sich mit immer
hoherer Geschwindigkeit; zum Teil l6sen sie sich sogar auf, und neue Disziplinen
entstehen. Dieser Prozess wirkt sich auf Forschung und Lehre unterschiedlich aus. In
der Forschung fihrt diese Entwicklung zunehmend zu punktuellen oder langerfristi-
gen interdisziplindren Kooperationen. In der Lehre fiihrt dies zu einer zunehmenden
Entkoppelung von Disziplin und akademischer Ausbildung, da sich die Studiengan-
ge weniger an wissenschaftlichen Disziplinen als an bestimmten beabsichtigten
Qualifikationsprofilen der Absolventen orientieren. Wahrend die Lehre in solchen
Studiengdngen gewissermalRen zu Kooperation in der Lehre zwingt, ist die Koopera-
5
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tion in der Forschung ein zwar forderliches aber nicht zwingendes Mittel zur
Schwerpunktsetzung.

Dieser dynamische Prozess trifft auf hochschulinterne Organisationsprinzipien, die in
erster Linie auf das Funktionieren disziplinarer Einheiten ausgerichtet sind. Diszipli-
nar ausgerichtete Fakultdten mit ihren institutionellen Eigeninteressen behindern
oftmals eher die organisatorische Unterstlitzung von Forschung und Lehre in ihren
unterschiedlichen Entwicklungsrichtungen und vor allem (iber Fachgrenzen hinaus.
Fiir dynamische Verdnderungsprozesse missen daher funktionale Losungen gefun-
den werden, die diese Prozesse nicht behindern, sondern hinlanglich flexibel sind,
um diese vorantreiben und gestalten zu konnen.

2.3 Wettbewerb und Profilbildung

AuRen- und Binnenverhaltnis der Hochschulen werden zunehmend durch Wettbe-
werb um Ressourcen und Reputation gekennzeichnet. Um im Wettbewerb erfolg-
reich zu sein, miissen Hochschulen ein spezifisches Profil entwickeln.

Hochschulen agieren heute auf einem mehr und mehr wettbewerblich organisierten
nationalen und internationalen Bildungsmarkt. Sie konkurrieren um Studierende
und Lehrende, um staatliche Finanzierung und Drittmittel, nicht zuletzt um Reputa-
tion. Die in der Vergangenheit im deutschen Hochschulsystem kultivierte Fiktion der
Existenz vieler, in Niveau und Ausrichtung im Wesentlichen dhnlicher und nur durch
die Unterscheidung zweier Hochschularten horizontal differenzierter Hochschulen,
ist durch den Wettbewerbsgedanken abgeldst worden. Heute stellt sich einer Hoch-
schule die Aufgabe, im Wettbewerb, sei es regional, national oder international,
eine moglichst gute Position zu erreichen. Das Prinzip der Harmonisierung kann
daher nicht mehr handlungsleitend fir die Entwicklung der Hochschulen sein. Statt-
dessen miissen sie ein spezifisches Profil entwickeln. Dieses drlickt sich vor allem in
den Schwerpunkten in Forschung und Entwicklung aus und wird in der Lehre ent-
sprechend umgesetzt. Innerhalb dieses Profils sind die einzelnen Lehrenden und
Forschenden frei im Hinblick auf die inhaltliche Ausfiillung der Denomination ihrer
Professur.

2.4 Schrumpfende Haushalte und wachsende Gestaltungsspielraume

Durch Anwendung des ,Neuen Steuerungsmodells” auf die Hochschulen erhalten
die Hochschulen zunehmend eigenstandige Kompetenzen bis hin zu Teilautonomie.
Daher sind Gestaltung und Steuerung, nicht Verwaltungsvollzug Kernaufgaben der
Hochschulleitung.

Spatestens seit Ende der Neunzigerjahre wandelt sich die Aufgabenstellung der
Hochschule als Institution grundlegend. Grund ist die zunehmende Verlagerung von
Steuerungskompetenzen von der Ministerialburokratie auf die Hochschulen in Ver-
bindung mit der Pflicht zu umfassender Rechenschaftslegung. Die Institution Hoch-
schule als eigenstandiger Akteur gewinnt erheblich an Bedeutung, neben den oder
statt der bisherigen Akteure in den Kernprozessen Lehre und Forschung, der Wis-
senschaftler. Die auf die einzelnen wissenschaftlichen Substrukturen der Hochschu-
len ausgerichtete staatliche Detailsteuerung weicht einer Globalsteuerung, die sich
auf die Hochschule als Institution richtet, wahrend die Detailsteuerung nun inner-
halb der Hochschulen und von diesen eigenstandig geleistet werden muss.

In der deutschen Hochschulpolitik werden damit grundlegende Reformen in der
offentlichen Verwaltung nachvollzogen, die in vielen anderen europaischen und
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westlichen Industriegesellschaften bereits seit Ende der Siebzigerjahre mit den Kon-
zepten des ,Public Management” oder ,New Public Management” durchgesetzt
wurden. Diese Entwicklung verlauft vor dem Hintergrund der dramatischen Unterfi-
nanzierung des deutschen Hochschulsystems seit den Achtzigerjahren. Auerdem
fuhrt die Finanzkrise des modernen Vorsorgestaates zu heftiger Konkurrenz um die
knappen Steuermittel. Genau wie die Ausgaben in anderen Bereichen der 6ffentli-
chen Verwaltung unterliegen auch die Ausgaben fiir Bildung und Wissenschaft einer
verstarkten Kosten-Nutzen-Kontrolle.

Im Binnenverhaltnis der Hochschulen resultiert aus dieser Entwicklung eine Neujus-
tierung der Rollen von Wissenschaftlern und Hochschulen als Institution. Der Wett-
bewerb der einzelnen Wissenschaftler um Reputation und um vorteilhafte Bedin-
gungen zur individuellen wissenschaftlichen Selbstverwirklichung wird um einen
institutionellen Wettbewerb erganzt, der eine strategisch handelnde Hochschullei-
tung erfordert. Denn die Hochschulen mussen zunehmend die Erfolgsbedingungen
der Arbeit ihrer Mitglieder selbst gewahrleisten, indem sie

e ihre Ressourcen effizient einsetzen

o ihre Attraktivitat fur leistungsfahige Studierende, Wissenschaftler und
nichtwissenschaftliche Mitarbeiter steigern

e ihre Position auf den Bildungsmarkten zu verbessern suchen
e ihre Einkommensquellen zu diversifizieren versuchen
e ihre interne Flexibilitat erhdhen

e Leistung und Innovation fordern und Nichtleistung oder Desinteresse ge-
geniiber den Zielen der Institution bestrafen.

Diese Entwicklung verschafft den Hochschulen erheblich erweiterte Handlungs- und
Gestaltungsspielraume und verlangt von ihnen eine zusatzliche und grundsatzlich
neue Kompetenz: das strategische Handeln nach auen und innen. Die institutionel-
le Handlungsfahigkeit der Expertenorganisation Hochschule steht dabei in einem
immanenten Spannungsverhaltnis zur Autonomie der Wissenschaftler, deren indivi-
duelle Interessen nicht ohne weiteres mit den institutionellen Interessen der Hoch-
schulen zusammenfallen.

2.5 Fazit: Beharren oder Fortentwicklung

Die Uiberkommene Struktur der Hochschulen ist unter diesen veranderten und sich
weiter verandernden Rahmenbedingungen nicht mehr funktional. In der Auseinan-
dersetzung mit diesen Veranderungen haben die Hochschulen grundsatzlich zwei
Reaktionsmoglichkeiten:

e Verteidigung und Beibehaltung des traditionellen Systems der Hochschul-
steuerung und -verwaltung

e Stérkung der institutionellen Handlungsfahigkeit durch Weiterentwicklung
des Verhdltnisses zwischen Institution und Korporation.

Die Hochschulrektorenkonferenz pladiert dafiir, diese Herausforderung anzunehmen
und das neue System der Hochschulsteuerung und -leitung mitzugestalten. Mit der
vorliegenden EntschlieBung konkretisiert sie die Empfehlung des 183. Plenums vom
10. November 1997 und entwickelt sie weiter. Dabei sind folgende Prinzipien
grundlegend:
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Gestaltendes Prinzip in der Hochschulsteuerung ist der Wettbewerb.

Die Steuerung der Hochschulen und des Hochschulsystems erfolgt nach
Leistungskriterien, d. h. die in der Wissenschaft erbrachten Leistungen sind
malgeblich fir den Ressourceneinsatz, Schwerpunktbildungen und andere
Entscheidungen. Die setzt eine Definition der Leistungsparameter voraus.

Hochschulen sind als Konsequenz wachsender Autonomie in umfassendem
MaRe gegeniiber der Offentlichkeit rechenschaftspflichtig.
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3. Professionalisierung der Expertenorganisation Hochschule als Antwort
auf den Wandel

Veranderte Aufgabenstellungen und Rahmenbedingungen, veranderte Gestaltungs-
spielraume erfordern professionelle Leitung

Aus dem sich diversifizierenden Aufgabenspektrum der Hochschule resultiert zu-
nachst die Forderung an den Staat, den Hochschulen die rechtlichen Rahmenbedin-
gen dafir zu schaffen, dass sie den an sie gerichteten Anforderungen gerecht wer-
den konnen. An die Hochschulen richtet sich die Forderung, sich als Institution in
die Lage zu versetzen, unter den neuen Rahmenbedingungen erfolgreich handeln zu
konnen. Dies fihrt zur Forderung nach Anpassung der Leitungs-, Willensbildungs-
und Entscheidungsstrukturen sowie der Qualifikationen fiir das Leitungspersonal.
Die Komplexitat, die sich aus einem ausdifferenzierten Hochschulsystem mit einer
groRRen Vielfalt von Studienangeboten und Forschungsaktivitaten, einem ebenfalls
ausdifferenzierten weiteren Dienstleistungsangebot sowie einer ebenfalls duRerst
differenzierten Nachfrage ergibt, ist mit den herkdmmlichen Steuerungsméglichkei-
ten nicht zu bewaltigen.

Leitungsstrukturen sowie Willensbildungs- und Entscheidungsprozesse missen die
Handlungsfahigkeit der Hochschule als Gesamtorganisation gewahrleisten. Strategi-
sches Handeln bedarf anderer Kompetenzen und Qualifikationen der Leitungsperso-
nen und kann nur in Strukturen gelingen, die auf strategische Gestaltung statt auf
Verwaltung und Vollzug, auf Steuerung und Leitung statt auf Aggregation von Ein-
zelinteressen und deren Reprdsentation nach auRen ausgerichtet sind. Zur Erfillung
dieser Anforderung bedarf es der Professionalisierung der Entscheidungstrager

Professionalisierung muss dabei nicht als ,Verberuflichung” im engen Sinne ver-
standen werden. In erster Linie geht es einerseits um die Ausgestaltung der Lei-
tungsstrukturen, die ,professionelle’ Leitungstatigkeit ermdglichen mussen, und
andererseits um die (berufsbegleitende) Qualifizierung des Leitungspersonals fiir
diese Tatigkeiten.

Bei der Reform von Leitungsstruktur und Qualifizierung ist die Eigenart der Hoch-
schulen als Expertenorganisationen zu berticksichtigen. Hochschulen fiihren eine
Vielzahl von gleichrangigen, aber auf unterschiedlichen Gebieten ausgewiesene
Experten unter einem Dach zusammen. Diese Figenart verbietet die Ubernahme von
Leitungsmodellen aus der Wirtschaft. Hochschulen sind vergleichsweise lose gekop-
pelte Organisationen. Auch die Prinzipien des New Public Management sind daher
auf Hochschulen nur eingeschrankt anwendbar. Denn Stab-Linien-Organisationen,
wie sie flr Wirtschaftsunternehmen und Verwaltungseinrichtungen typisch sind,
eignen sich allenfalls fur die zentralen Hochschulverwaltungen. Die zentralen, iden-
titatsbestimmenden Prozesse an Hochschulen, Lehre und Forschung, sind in solche
Organisationsformen in der Regel nicht integriert. Die Organisation der Hochschulen
muR die zentrale Bedeutung der Wissenschaftler fiir die erfolgreiche Gestaltung der
zentralen Prozesse Lehre und Forschung, die ohne weitgehende Freiheit in der Ta-
tigkeit nicht denkbar ist, berlicksichtigen. Aus diesen Grundiberlegungen folgt die
Forderung nach unterschiedlicher Professionalisierung der Entscheidungstrager auf
den verschiedenen Funktionsebenen.

Der eingangs dargestellte Dualismus zwischen dem Prinzip der Freiheit der Wissen-
schaft und der staatlichen Verwaltung stellt sich angesichts der veranderten Rah-
menbedingungen heute anders dar. Dem Prinzip der
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e Individuellen Autonomie, mithin der ,Wissenschaftsfreiheit”, als deren
Konsequenz den Lehrenden und Forschenden die wichtigsten Entschei-
dungskompetenzen innerhalb der Hochschule zustehen,

steht das Prinzip der

e institutionellen Autonomie mit einer funktionalen Trennung von Kompe-
tenzen in Forschung und Lehre einerseits, Management andererseits, ge-
genlber.

4. Professionalisierung konkret: Prozesse — Strukturen — Qualifikationen

4.1 Prozesse

Kernprozesse und Unterstiitzungsprozesse sind gleichermaRen bedeutend.

Die Tatigkeiten in einer Hochschule lassen sich im Wesentlichen in zwei Bereiche
teilen, die Kernprozesse und die so genannten Unterstlitzungsprozesse.

Kernprozesse sind nach dieser Unterscheidung in erster Linie Forschung bzw. Ent-
wicklung und Lehre. Beide dienen der Erzeugung von Wissen und dem Transfer des
Wissens in die Gesellschaft. Die Kernprozesse kénnen nur erfolgreich gestaltet wer-
den, wenn eine Reihe unterschiedlicher Unterstitzungsprozesse funktionieren. Hier-
zu gehoren inshesondere Budgetierung, Personalverwaltung und -entwicklung,
Facility-Management, interne (und externe) Kommunikationsprozesse, Studieren-
denverwaltung, Studienberatung etc. Ausfihrende in beiden Prozessen sind, abge-
sehen von Uberschneidungsbereichen vor allem in der Studienberatung, weitgehend
unterschiedliche Personengruppen, die Forscher und Hochschullehrer einerseits,
Verwaltungspersonal andererseits. Gemeinhin werden Unterstiitzungsprozesse als
den Kernprozessen nachrangig betrachtet.

Durch die erweiterten Gestaltungsspielrdume der Hochschulen verandern sich je-

doch zum einen der Charakter der Unterstiitzungsprozesse und das Verhaltnis der
beiden Prozessarten zueinander, zum anderen treten eine Reihe weiterer Prozesse
hinzu.

Da es in den Unterstltzungsprozessen nicht mehr nur um den Vollzug externer
Vorgaben geht, sondern beispielsweise im Rahmen der Profilbildung durch Schwer-
punktsetzung in Forschung und Lehre um die eigenstandige -interne- Schaffung der
notwendigen personellen und sachlichen Voraussetzungen, sind beide Prozessarten
heute weniger voneinander zu trennen als friiher. Noch mehr als friiher werden
Unterstiitzungsprozesse zu notwendigen Bedingungen fiir die Realisierung der
Kernprozesse. Hochschulen gestalten Forschung und Lehre nur dann erfolgreich,
wenn die beiden Prozessarten als im Kern miteinander verbunden angesehen wer-
den und die in ihnen handelnden Akteure miteinander kooperieren.

Dasselbe gilt fur die neu hinzutretenden Prozesse. Strategische Planung, Evaluation
als Mittel der Qualitatsentwicklung, Personalentwicklung etc. sind Prozesse, die
nicht in erster Linie von den Wissenschaftlern gesteuert werden, obwohl sie not-
wendige Voraussetzungen fiir den Erfolg ihrer Tatigkeit sind.

In der wirksamen engen Verzahnung von Kern- und Unterstiitzungsprozessen liegt
eine wichtige Vorbedingung erfolgreicher Hochschulsteuerung.
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4.2 Strukturen

Struktur und Organisation der Hochschulen miissen geeignet sein, die verschiede-
nen Funktionen der Hochschule zu starken, das Spannungsverhaltnis des Doppel-
charakters der Hochschule als Korporation und Institution produktiv aufzuldsen und
Entscheidungen effizient herbeizufiihren und umzusetzen.

Fir die Organisation effizienter Leitungs- und Entscheidungsprozesse sind die Prin-
zipien Funktionalitt und Legitimation grundlegend.

e Funktionalitat: Hochschulen mit wachsender institutioneller Autonomie
missen Uber Strukturen verfligen, die eine effektive Erledigung der Aufga-
ben unter den Bedingungen der erweiterten Gestaltungsspielraume der In-
stitution Hochschule erméglichen. Das bedeutet vor allem, sie miissen
funktional mit Blick auf die unterschiedlichen Ziele - und daraus abgeleitet
die unterschiedlichen organisatorischen Notwendigkeiten - in Forschung
und Lehre sein. Grundsatzlich gilt: Die Strukturen missen die institutionelle
Handlungsfahigkeit der Hochschule starken.

e legitimation: Entscheidungsrechte missen unter den spezifischen Bedin-
gungen der Expertenorganisation Hochschule durch Wahl- bzw. Ernen-
nungsverfahren legitimiert sein; sie missen zu individueller Verantwortung
fir die einzelne Entscheidung fiihren. Die Legitimation von Entscheidungs-
handeln leitet sich vom Legitimationsstrang Parlament, Ministerium
und /oder Aufsichtsorgan, Kollegialorgan - je nach Ebene des Entschei-
dungshandelns.

Aus beiden Prinzipien resultiert als Anforderung an die Strukturen der Hochschulen:
Eine moderne Hochschule muss durch Strukturen gekennzeichnet sein, die sie selbst
in die Lage versetzen, Entscheidungen effizient herbeizufiihren und umzusetzen. Im

Sinne der erforderlichen Handlungsfahigkeit der Institution Hochschule gilt es dabei,
das Spannungsverhaltnis zwischen der erforderlichen Handlungsfahigkeit der Hoch-
schulen und der individuellen Autonomie der Lehrenden und Forschenden produktiv
zu l6sen und somit Entscheidungen iber den kleinsten gemeinsamen Nenner hinaus
zu ermdglichen.

Grundlegende Strukturelemente sind:

e Trennung und unzweifelhafte Zuordnung von Kompetenzen nach Aufsicht,
operative Leitung und Durchfiihrung.

Entscheidend fiir das effiziente Zusammenwirken aller Verantwortlichen fir
den Lehr- und Studienprozess ist die enge Koppelung von Entscheidungs-
befugnis und persénlicher Verantwortung auf der jeweiligen Zustandig-
keitsebene.

e Zuordnung von Entscheidungsbefugnissen bei den fiir die jeweiligen Pro-
zesse ausgewiesenen Experten.

Funktionalitat erlangt die Expertenorganisation Hochschule, wenn Ent-
scheidungen von Experten gefallt werden. Lehrende und Forscher ent-
scheiden Uber Leistungen in Forschung und Lehre. Die Entscheidungskom-
petenz fiir Supportprozesse wie Zuweisung von Ressourcen, Tatigkeiten der
Bauverwaltung etc. ist hiervon funktional zu trennen, wenngleich die hier-
fur zustandigen Manager ebenfalls Lehrende und Forscher sind oder sein
konnen.
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e  Koppelung von Entscheidungsbefugnis und persénlicher Verantwortung.

Die Ubernahme personlicher Verantwortung impliziert, dass sich Erfolg und
Misserfolg nicht nur im Erhalt oder Verlust von Entscheidungsbefugnis und
Prestige, sondern auch finanziell auswirken sollten. Nur so gelingt die not-
wendige Koppelung von institutionellem und individuellem Erfolg.

e Integration der Hochschulmitglieder in die Entscheidungsprozesse.

Der Charakter der Hochschule als Expertenorganisation verlangt nach hin-
langlichen Partizipationsmaglichkeiten fiir die Hochschulmitglieder. Dies ist
zu allererst eine kommunikative Herausforderung. Denn auch wenn Ent-
scheidungsbefugnisse den jeweiligen Experten zugewiesen werden, durch-
dringt Leitungshandeln alle Ebenen und Prozesse der Hochschule. Daher
mussen Strukturen und Prozesse etabliert werden, welche die Berlcksichti-
gung der unterschiedlichen Kompetenzen ermdglichen. Die Hochschullei-
tung bendtigt institutionell vorgesehene und abgesicherte Beratung, um
durch die Integration des Expertenwissens aus der Hochschule ihre Ent-
scheidungskompetenzen sachgerecht nutzen zu kénnen. Von herausragen-
der Bedeutung hierfiir ist die Entwicklung einer Kommunikationskultur, die
gewahrleistet, dass die in der Hochschule vorhandene Kompetenz zur Ent-
scheidungsvorbereitung maximal genutzt und die Entscheidungsgriinde
transparent gemacht werden. Die von Reprdsentanten der verschiedenen
Funktionsgruppen der Hochschulmitglieder besetzten Gremien sind wichti-
ge Plattformen fiir diese Kommunikation.

e Doppelte Legitimation der Inhaber von Leitungsfunktionen.

Um dem Doppelcharakter der Hochschule in ihrer unternehmerischen Funk-
tion auf der einen und ihrem korporativen Rollenverstandnis auf der ande-
ren Seite Rechnung zu tragen, bedurfen die Entscheidungstrager der dop-
pelten Legitimation: sie werden von den Betroffenen ihrer Entscheidungen
(direkt oder indirekt) gewdhlt und von den jeweiligen Aufsichts- oder Gber-
geordneten Instanzen (Hochschulleitung, Hochschulrat und/oder Ministeri-
um) bestatigt. Fiir die grundlegenden organisations- und verfahrensrechtli-
chen Regelungen gilt dies mit der Einschrankung, dass sie nach Beratung
mit den Vertretungsgremien durch die Hochschulleitung erlassen und von
der (den) Aufsichtsinstanz(en) bestatigt werden missen.

Die Gestaltung der Strukturen in Anlehnung an diese Kernelemente kann variieren.
Sie soll es auch, um den jeweiligen Besonderheiten einer Hochschule Rechnung
tragen zu konnen. Prinzipiell hat die Verwirklichung dieser ,Spielregeln” Vorrang
gegentiber der Etablierung einer uniformen Hochschulorganisation.

Von zentraler Bedeutung fiir die Ausgestaltung der hochschulinternen Strukturen
und Kompetenzen ist das landesgesetzlich geregelte Verhaltnis zwischen Staat und
Hochschule, vor allem die Ausgestaltung der Aufsichtsfunktion. Hier bietet die aktu-
elle Gesetzeslage in den Landern eine Spannweite von ,traditioneller” unmittelbarer
Fach- und Rechtsaufsicht durch das Ministerium Gber die Wahrnehmung der staatli-
chen Aufsicht iber Hochschulrdte, an dessen Zusammensetzung die Ministerien in
unterschiedlicher Intensitat beteiligt sind, bis hin zur Wahrung der Aufsicht mittels
Zielvereinbarungen.

Hiervon hangt inshesondere die Stellung der inzwischen in den meisten Landern
etablierten Hochschulrate ab. Zum Teil haben die Hochschulrate die Funktion von
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hochschulexternen Aufsichtsgremien, die dann zumindest teilweise vom Ministerium
beschickt werden, zum Teil sind sie eher hochschulinterne Beratungs- oder Steue-
rungsgremien. Allerdings ist eine Vermischung von Aufsichts- und operativer Steue-
rungsfunktion dysfunktional und sollte daher vermieden werden.

Auf die Leitungsstrukturen von Hochschulen angewandt bedeutet dies:
Hochschulleitung

Die Hochschulleitung ist das Leitungs- und Entscheidungsgremium der Hochschule.
An der Wahl der Hochschulleitung sind der Hochschulrat und das zentrale Kollegial-
organ beteiligt. Die Hochschulleitung wird durch das zentrale Kollegialorgan bera-
ten.

Aufsichtsgremium

Das zentrale Aufsichtsgremium beaufsichtigt die Hochschulleitung und wirkt an
deren Wahl mit. Es setzt sich aus externen Mitgliedern zusammen, an deren Bestel-
lung der Staat und die Hochschule beteiligt sind.

Zentrales Kollegialorgan

Das zentrale Kollegialorgan berat die Hochschulleitung und ist an ihrer Wahl betei-
ligt. Es entscheidet Uber alle akademischen Angelegenheiten und Berufungslisten.

Fakultats- oder Fachbereichsleitung

Die Gliederung der Hochschule in Fakultdten, Fachbereiche, Departments, Institute
etc. ist Angelegenheit der Hochschule. Fiir die strukturelle Ausgestaltung und Ein-
gliederung in die Gesamtstruktur gelten dieselben Prinzipien wie fiir die Hochschule.

An der Wahl der Fakultats- oder Fachbereichsleitung sind das Kollegialorgan der
Fakultdt bzw. des Fachbereichs und die Hochschulleitung beteiligt. Sie ist das zent-
rale Entscheidungsorgan der Fakultat bzw. des Fachbereichs und wird vom Kollegi-
alorgan beraten, das dariiber hinaus tber alle akademischen Angelegenheiten ent-
scheidet. Die Hochschulleitung fungiert als Aufsichtsgremium.

4.3 Qualifikationen

Leitungspersonen an Hochschulen missen ein breites Qualifikationsprofil vorweisen:
Sie mssen flihren und unternehmerisch handeln, verhandeln und entscheiden,
koordinieren und integrieren, Ressourcen zuteilen und Krisen managen konnen.

Konkretes Leitungshandeln muss die besonderen Bedingungen der Expertenorgani-
sation Hochschule beriicksichtigen. Hochschulinterne Veranderungsprozesse bis hin
zum Wandel der akademischen Kultur sind nicht zuletzt kommunikative Herausfor-
derungen. Deshalb kommt den handelnden Akteuren im Management der Hoch-
schulen groRRe Verantwortung zu, wenn es um die Verwirklichung der leitenden
Prinzipien des neu gestalteten Rahmens geht. Die Hochschulen brauchen ein Mana-
gement, das effizient handelt und dabei das mdglicherweise bestehende Span-
nungsverhaltnis zwischen den jahrhundertealten akademischen Werten und Traditi-
onen auf der einen Seite und dem Streben nach effizienten Losungen auf der ande-
ren Seite angemessen beriicksichtigt. Es ware fir Hochschulen in hohem MaRe
dysfunktional und ineffizient, wenn das in individueller Freiheit und Verantwortung
betriebene unabhangige Forschen und Lehren in einen Gegensatz zu institutioneller
Autonomie geriete.
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Eine professionelle Hochschulleitung ist durch umfangreiche Entscheidungsbefug-
nisse und -notwendigkeiten gekennzeichnet. Diese Kompetenzen sind mit einem
hohen Mal an personlicher Rechenschaftspflicht gekoppelt. Aus dieser Kombination
resultiert ein erhebliches Mal§ an Filhrungsverantwortung.

Die Entscheidungen betreffen sdmtliche Aspekte der hochschulinternen Prozesse
und umfassen daher auch Entscheidungen mit weitreichenden personlichen und
institutionellen Konsequenzen fur Hochschulmitglieder und Hochschuleinrichtungen.
Sie reichen von strategischen Planungen im wissenschaftlichen (Profil bildenden)
und wirtschaftlichen (Ressourcen zuweisenden) Bereich bis zur Umsetzung dieser
Planungen in Form von Studienreformen und Einrichtung von Forschungsschwer-
punkten, Mittelzuweisungen und Personalbewirtschaftung, und sie umfassen selbst-
verstandlich auch das Konfliktmanagement. Im AuRenverhaltnis umfassen die Ta-
tigkeiten die Vertretung der Hochschulinteressen gegeniiber Regierung, Parlament
und Offentlichkeit, die Positionierung der Hochschule gegeniiber Kooperationspart-
nern und Forderern.

Die Besonderheit der Hochschule als Expertenorganisation bringt es dabei mit sich,
dass der Integration des fiir eine Frage jeweils vorhandenen Expertenwissens eine
zentrale Bedeutung zukommt. In der Partizipation der Hochschulmitglieder an der
Formulierung der Ziele der Hochschulentwicklung und an der Umsetzung der daraus
abgeleiteten Strategien und Plane liegt eine zentrale Grundbedingung fiir die erfolg-
reiche Auslibung von Leitungsfunktionen in Hochschulen. Ein wesentliches Element
professioneller Hochschulleitung ist daher die Kommunikation mit den Hochschul-
mitgliedern. Integration und Kommunikation konterkarieren dabei nicht die klare
Kompetenzzuweisung innerhalb der Hochschulstrukturen; vielmehr sind sie konstitu-
tives Element fiir das Management der Expertenorganisation Hochschule.

Der Doppelcharakter der Hochschule als Betrieb und Korporation verlangt von den
Inhabern zentraler Leitungsfunktionen eine nur durch Ausbildung und Erfahrung
erlangbare doppelte Qualifikation: sie miissen die Funktionsbedingungen von Wis-
senschaft aus Erfahrung kennen und zugleich Gber umfassende Managementkom-
petenz verfiigen. Je naher die Leitungsaufgabe an den Kernprozessen, der Lehre und
der Forschung, liegen, umso mehr kommt es auf spezifische Erfahrungen in diesen
Bereichen an und umso weniger Bedeutung haben dartiber hinausgehende Mana-
gementkompetenzen. Vor allem aber gilt fir die organisatorischen Substrukturen
des Wissenschaftsbereichs der Hochschulen, dass dem hohen MaR an Eigenverant-
wortung der einzelnen Hochschullehrer eine eher funktionale Arbeitsteilung ent-
spricht, im Gegensatz zur hierarchischen Kompetenzverteilung zwischen Hochschul-
leitung und den Leitern oder Mitgliedern der Organisationseinheiten.

Da Karrieremuster im Hochschulmanagement noch nicht entwickelt sind und die
Hochschulen qualifizierte Personen mit ,Branchenkenntnissen” kaum anziehen, liegt
zunachst in der hochschulinternen Personalentwicklung die Méglichkeit zur Qualifi-
zierung wissenschaftlichen Personals fiir die Ubernahme von Leitungsfunktionen.
Dies wird aber nicht genligen. Unumganglich sind Anreizsysteme, die eine Tatigkeit
als Hochschulleiter attraktiv machen. Hierzu gehért vor allem die Etablierung von
attraktiven Karrierewegen. Wenn realistischerweise nach mehrjdhriger Tatigkeit als
Hochschulleiter eine Riickkehr in die Forschung mit erheblichen Problemen verbun-
den ist, muss die Tatigkeit eines Rektors oder Prasidenten mit erheblich hoherem
Prestige verbunden und auch finanziell attraktiv ausgestaltet sein.
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