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Vorwort

Unter der Losung ,Mehr Autonomie fir die Hochschulen® wurde in praktisch allen deut-
schen Landern das Zusammenwirken von Landesregierung und Hochschulen seit Ende
der 1990er Jahre neu bestimmt. Fast alle Reformgesetze griffen auf Konzepte des Neuen
Steuerungsmodells zuriick und fuhrten eine Reihe neuartiger Steuerungsinstrumente ein,
namentlich Formen des Kontraktmanagements (Zielvereinbarung) sowie neue Budgetie-
rungssysteme. Der Arbeitskreis der deutschen Universitatskanzler(innen) ,Leistungsorien-
tierte Mittelvergabe und Zielvereinbarungen® hatte sich mit wichtigen Reformelementen,
namlich der Zielvereinbarung, Zielvereinbarungen in Berufungsverfahren sowie der Per-
sonalmittelbudgetierung befasst und hierzu Handreichungen bzw. Empfehlungen verfasst.
Des Weiteren hat sich der Arbeitskreis umfassend und in systematischer Weise der Ana-
lyse der Schnittstelle von Staat und Hochschulen gewidmet. Ausgehend von der Tatsa-
che, dass die 6ffentlichen Hochschulen staatsfinanziert werden, galt es, die mit dem Ver-
sprechen von ,Mehr Autonomie fir die Hochschulen* verbundenen Reformziele und deren
Umsetzung genauer zu untersuchen.

Mit der vorgelegten Studie soll erstmals der bisher erreichte Stand der Reformen am
Beispiel von fiunf Bundeslandern in vergleichender Absicht vorgestellt und einer ersten
(vorsichtigen) Bewertung unterzogen werden. Der Arbeitskreis war sich der Herausforde-
rungslage, ein solch komplexes Thema zu bearbeiten, bewusst. Er konnte sich aufgrund
seiner Arbeitskapazitaten daftr nur auf vorliegende schriftliche Materialien und Dokumen-
te stitzen; qualitative Interviews waren nicht mdglich. Die dem Arbeitskreis angehdrenden
Praktiker(innen), Universitatskanzler(innen) sowie Mitarbeiter(innen) aus den Planungs-
staben der beteiligten Universitdten haben ihre Erfahrungen, Mitarbeiter(innen) von
HIS/Hannover, und HoF Halle-Wittenberg ihre wissenschaftliche Expertise eingebracht.
Auf dieser Grundlage hat sich der Arbeitskreis bemuht, die in den untersuchten Landern
verwendeten Steuerungsinstrumente und -verfahren mdoglichst genau darzustellen.

Die Berufungsverfahren konnten als wesentliches Steuerungsinstrument nur in be-
grenzter Weise berticksichtigt werden. Der Arbeitskreis hat dies angesichts seiner bereits
vertffentlichten Handreichung ,Zielvereinbarungen im Rahmen von Berufungsverfahren®
sowie der Vertffentlichung des Wissenschaftsrates ,Empfehlungen zur Ausgestaltung von
Berufungsverfahren” (2005) fur vertretbar gehalten.

Ebenfalls konnte nur in begrenzter Weise auf die Einfihrung von Hochschulréaten ein-
gegangen werden; diesbeziglich kann auf die Materialien Nr. 97, Fortbildungsprogramm
fur die Wissenschaftsverwaltung des Arbeitskreises Fortbildung im Sprecherkreis der
deutschen Universitatskanzler(innen) zum Thema ,Alle Macht den Hochschulraten...?*
(2008) verwiesen werden.

Die vorgelegte Bestandsaufnahme zeigt die beachtliche Komplexitat der Hochschulre-
formen auf. Sie fuhrt zu Fragestellungen, die es aus Sicht der Mitglieder des Arbeitskrei-
ses verdienen, weiter vertieft zu werden und dabei auch gelegentlich bereits gefundene
Antworten einer nochmaligen Prifung zu unterziehen. Die vom Arbeitskreis ausgespro-
chenen Bewertungen und Empfehlungen kénnen aufgrund gewonnener Erfahrungen nur
teilweise als wohlbegriindet betrachtet werden, zum Teil sind sie lediglich im Sinne von
Tendenzaussagen zu verstehen. Mit dieser Handreichung will der Arbeitskreis zum Gelin-
gen der Hochschulreformen in Deutschland beitragen. Weil diese Studie nur eine erste
vergleichende Bestandsaufnahme leisten kann, sind die Mitglieder des Arbeitskreises an
kritischen Rickmeldungen ebenso interessiert, wie sie sich Uber weiterfiihrende Untersu-
chungen und Studien freuen wurden.

Zum Zustandekommen dieses Papiers haben malgeblich die Mitglieder des Unterar-
beitskreises (Dr. Thomas Behrens, Universitat Greifswald; Dr. Michael Breitbach, Univer-
sitdt Giel3en; Dr. Anke Burkhardt, HoF Halle-Wittenberg; Gerhard Mdller; Universitat Bo-
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chum; Edgar Schéne, TU llimenau; Nicole Sommerschuh, Universitat Heidelberg; Angela
M. Sumner, Universitat GieRen; Andrea Syring, FU Berlin) beigetragen. Ihm gehdrten an:
als Wissenschatftler(innen) Astrid Schwarzenberger (HIS/Hannover), Karsten Konig (HoF
Halle-Wittenberg) sowie Andrea Giuttner (Berlin), die auch nach ihrem Ausscheiden aus
der Universitat Gie3en dem Arbeitskreis weiter als Expertin zur Verfligung stand. Ohne
ihre engagierte und fachkompetente Mitarbeit ware die vorliegende Studie nicht zustande
gekommen. Ihnen oblag die Erstellung der Landerberichte in eigener Verantwortung. Sie
haben dartiber hinaus ganz wesentlich das Konzept und den Aufbau der Studie entwickelt
sowie fur die Erstellung der ersten Textentwirfe des Gesamtberichts Sorge getragen.
Dafir sei ihnen auch an dieser Stelle nochmals herzlich gedankt. Der Dank geht aul3er-
dem an die fachkundige und engagierte Mitarbeit aller Mitglieder des Unterarbeitskreises
der beteiligten Hochschulen. Mein persdnlicher Dank gilt schlieBlich Angela M. Sumner,
(Universitat GielR3en), die das Manuskript — einmal mehr — umsichtig betreut und redigiert
hat.

GielRen, Januar 2009

Dr. Michael Breitbach



1. Einleitung

Im Jahr 2002 verdffentlichte der Kanzlerarbeitskreis ,Leistungsorientierte Mittelverteilung
und Zielvereinbarungen* bereits ,,10 Leitsatze fur Ziel- und Leistungsvereinbarungen zwi-
schen Hochschule und Staat” (Kanzlerarbeitskreis 2002) und kommentierte damit die Ent-
wicklung von vertragsformigen Vereinbarungen zur Hochschulsteuerung aus Sicht der
Hochschulleitungen. Damals waren Ziel- und Leistungsvereinbarungen in neun Landern
Bestandteil der externen Hochschulsteuerung. Im Jahr 2005 hat die Hochschulrektoren-
konferenz zwolf ,Grundsatze zur Gestaltung und Verhandlung von Zielvereinbarungen®
verabschiedet. Inzwischen wurden in allen Bundeslandern vertragsférmige Vereinbarun-
gen zwischen Hochschulen und Wissenschaftsministerien unterzeichnet. In einigen Lan-
dern haben sie bereits mehrere Vertragsgenerationen durchlaufen. Bundesweit liegen
etwa 350 Vereinbarungen?! vor, die allerdings bislang nur vereinzelt Gegenstand wissen-
schaftlicher Analysen geworden sind. Die Zielvereinbarungen in Nordrhein-Westfalen wur-
den 2002 evaluiert (Muller und Ziegele 2003); fir die Hochschulsteuerung in Hamburg
liegt eine ausfuhrliche Fallbeschreibung vor (Nickel 2007) und das Modell in Baden-W(irt-
temberg wurde anhand des Prinzipal-Agent-Ansatzes untersucht (Bayer 2001) — aus
rechtlicher Perspektive wurden der Hochschulvertrag in Baden-Wirttemberg und die Ziel-
vereinbarungen in Nordrhein-Westfalen analysiert (Kracht 2006). Zudem liegt eine verglei-
chende Analyse von vertragsformigen Vereinbarungen in zehn Bundeslandern (Kdnig
2007) vor.

Modelle leistungsorientierter Mittelzuweisung werden seit Mitte der 1990er Jahre ein-
gesetzt und sind mittlerweile in jedem Bundesland zu finden.? Berichte neueren Datums
Uber diese und weitere Bundeslander sind seitdem in der gemeinsam mit dem Kanzlerar-
beitskreis betriebenen ,Infobdrse Mittelverteilung” (http://evanet.his.de/infoboerse/index.
php) verdffentlicht worden. AuRerdem hat der Arbeitskreis Leistungsorientierte Mittelver-
teilung und Zielvereinbarungen in 2006 zwei Handreichungen zur hochschulinternen Steu-
erung und zu Berufungsvereinbarungen vorgelegt (2006 a und b).

Eine umfassende Analyse der verschiedenen Steuerungsinstrumente in mehreren
Bundeslandern, welche die verschiedenen Steuerungsebenen (die Steuerung der Hoch-
schulen durch die Lander und die hierauf aufbauende Steuerung der Fachbereiche durch
die Hochschulleitungen etc.) und die Wechselwirkungen der einzelnen Steuerungsinstru-
mente zueinander konkretisiert, liegt bisher nicht vor.

Steuerungsinstrumente wie Zielvereinbarungen oder leistungsorientierte Mittelvertei-
lung sind Elemente eines komplexen Steuerungssystems. Sie lassen sich deshalb mit ih-
ren Funktionen und Wirkungen nicht isoliert von den Ubrigen Steuerungsverfahren und
der Steuerungskultur eines Bundeslandes verstehen. Deshalb soll hier erstmals der Ver-
such unternommen werden, Hochschulsteuerung in finf ausgewéhlten Bundeslandern®
moglichst vollstandig zu beschreiben und die einzelnen Steuerungsinstrumente in Bezug
zueinander zu setzen. Im Rahmen der Landerberichte (vgl. Kap. 7) wurden neben den
genannten ,Neuen Steuerungsverfahren“ auch die Grundziige der gesetzlichen Regelun-
gen sowie traditionelle Steuerungsverfahren wie Weisungen und Forderprogramme in die
Analyse aufgenommen. Um den unterschiedlichen Verfahren gerecht zu werden und ein
Mindestmald an Vergleichbarkeit herstellen zu kénnen, wurde die Analyse in zwei Stufen
vorgenommen: Pro Bundesland werden im ersten Abschnitt die wesentlichen Steu-

1 Die Vereinbarungen kénnen auf der Webseite http://www.hof.uni-halle.de/steuerung/vertrag
2007.htm abgerufen werden.

Eine vergleichende Ubersicht zu den Modellen der leistungsorientierten Mittelverteilung in da-
mals noch elf Bundeslandern findet sich bei Leszczensky und Orr (2004).

Baden-Wirttemberg, Berlin, Hessen, Nordrhein-Westfalen und Thiringen. Bei der Auswahl der
Lander wurden sowohl Flachenldnder und Stadtstaaten als auch alte und neue Bundeslander
bertcksichtigt.
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erungsinstrumente und deren Grundlagen vorgestellt, im zweiten Abschnitt wird unter-
sucht, welche Regelungen und Praktiken in den Bundeslandern bzgl. der verschiedenen
Steuerungsgegenstiande bestehen. Uber diese Elemente hinaus konnten einige Sachver-
halte nicht in die Berichte Eingang finden: So konnten Informationen, die ausschlief3lich
Uber reprasentative Umfragen hatten gesammelt werden kdnnen, nicht in die Berichte
einflieRen, da dies den Rahmen des Unterarbeitskreises gesprengt hatte. Auch wurde die
Zusammenstellung der Informationen Uber die einzelnen Bundeslander haufig von den
aktuellen Reformen Uberholt. Daher sind die Landerberichte auf dem Aktualitatsniveau
vom 31.03.2007, und es wird nur in Einzelfallen auf spatere Entwicklungen hingewiesen.

Im Ergebnis liegen nun funf Landerberichte zur Hochschulsteuerung in den Landern
Baden-Wirttemberg, Berlin, Hessen, Nordrhein-Westfalen und Thiringen vor (vgl. Anla-
gen). Auf dieser Grundlage war es moglich, die Steuerungssysteme der einzelnen Lander
punktuell zu vergleichen, wesentliche Entwicklungen herauszuarbeiten und Vor- und
Nachteile bestimmter Verfahren zu dokumentieren. Bei der vergleichenden Betrachtung
ist dem Grundsachverhalt Rechnung zu tragen, dass die hier behandelten Hochschulsys-
teme sowohl hinsichtlich der laufenden als auch der investiven Mittelausstattung staatlich
grundfinanziert werden. Dem Staat kommt faktisch die Rolle eines Gewahrtragers fir sei-
ne Hochschulen zu, und zwar auch dort, wo diese ausschliel3lich Kdérperschaften oder
offentlich-rechtliche Stiftungen sind. Die Regierung trifft eine parlamentarische Verant-
wortlichkeit fur die Landeshochschulpolitik. Dies ist der Rahmen fur die hier ausgespro-
chenen Empfehlungen. Sie dienen der Weiterentwicklung der Steuerungs- und Fihrungs-
instrumente im Verhaltnis Land/Hochschule. Die Autor(inn)en dieses Berichts haben sich
um eine maoglichst genaue Darstellung der Steuerungsverfahren bemiiht, kbnnen bei der
Fulle des Materials Ungenauigkeiten oder Fehler jedoch nicht ausschlieen. Die Empfeh-
lungen selbst liegen in der Verantwortung der Kanzler(innen).

2. Steuerungsinstrumente

2.1 Gesetzliche Grundlagen

Die meisten Lander implementieren Instrumente der Hochschulentwicklung dber ihre je-
weiligen Hochschulgesetze. Die gesetzlichen Grundlagen bestimmen dementsprechend
mafigeblich die Ausgestaltung der Steuerungsinstrumente einer Hochschule. Die nachfol-
gende Tabelle zeigt die gesetzlichen Regelungen zu den Steuerungsinstrumenten pro
Bundesland.

Tab. 1: Verankerung von Steuerungsinstrumentenin G =~ esetzen

Baden-Wirttemberg

Struktur- und .Die Hochschulen stellen fir einen Zeitraum von funf Jahren
Entwicklungsplanung Struktur- und Entwicklungsplane auf und schreiben diese regel-
maRig fort. [...] Die Struktur- und Entwicklungspléane bedirfen
der Zustimmung des Wissenschaftsministeriums.* (8 7 (1 und
2), Landeshochschulgesetz (LHG))

Die Struktur- und Entwicklungsplane umfassen die fachliche,
strukturelle, personelle, bauliche und finanzielle Entwicklung. Ge-
sondert genannt werden die Verwendung freiwerdender Professu-
ren, Gleichstellung, Schwerpunkte in Ausbildung und Forschung
sowie die angestrebten Studienanfangerplatze. Sie sollen ein
fachlich ausreichendes und regional ausgewogenes Angebot si-
cherstellen. Die Plane bedirfen der Zustimmung des Ministeriums
und sind zugleich das Mittel fiir eine tbergreifende Landespla-
nung.




Zielvereinbarungen
und Kontrakte

Mit Ausnahme der Akteure und der Berichtspflicht keine weiteren Rege-
lungen im LHG

Leistungsorientierte
Mittelvergabe

.Die Hochschulen erhalten die dezentrale Finanzverantwortung
fur den flexiblen und eigenverantwortlichen Einsatz der im
Staatshaushaltsplan ausgebrachten Stellen und veranschlagten
Mittel nach § 7a der Landeshaushaltsordnung (LHO) Ubertra-
gen. [...]“ (8 13 (3), LHG)

Die zugewiesenen Mittel sollen nur auf diejenigen Einrichtungen
Ubertragen werden, die geeignete ,Informations- und Steuerungs-
elemente” eingefihrt haben.

Berichtswesen

§ 13 (8 und 9) des LHG bezieht sich auf die Einrichtung eines
Informationssystems unter Einbezug der Grunddaten der Res-
sourcenausstattung und -nutzung fur die Leistungsprozesse der
Lehre, der Forschung und bei den sonstigen Aufgaben der Hoch-
schulen sowie der Erflillung des Gleichstellungsauftrages. Die
Grunddaten werden detailliert spezifiziert. Die Hochschulen be-
richten dem Wissenschaftsministerium tber die Ergebnisse und
Folgemal3inahmen von Evaluationen, Uber die Umsetzung der
Hochschulvertrage und Zielvereinbarungen mit den dazu erforder-
lichen Grunddaten.

Berufungen

§ 48 LHG: Die Funktionsbeschreibung von freien Professuren
muss nicht durch das Ministerium genehmigt werden, wenn die zu
besetzende Stelle dem Struktur- und Entwicklungsplan entspricht,
dem das Ministerium zugestimmt hat. Das Berufungsverfahren
fuhrt die Universitat selbstandig, jedoch nach MalRgabe gesetzli-
cher Regelungen z.B. zur Zusammensetzung der Berufungskom-
mission durch. Den Ruf erteilt die Rektorin/Présidentin bzw. der
Rektor/Président im Einvernehmen mit dem Ministerium.

Berlin

Struktur- und
Entwicklungsplanung

Die Struktur- und Entwicklungsplanung findet nur auf Hochschul-
ebene statt. In Art. Il 8 2 Haushaltsstrukturgesetz (HStrG) von
1997, heildt es:

»In den Rahmenvertragen ist mit den Hochschulen zu vereinba-
ren, dass MaRnahmen und Entscheidungen auf dem Gebiet der
Binnenstruktur, des Haushalts- und Verwaltungsverzugs, der
Organisation der Lehre und der Studienreform getroffen werden,
die [...] den spezifischen Aufgabenbereich und das wissen-
schaftliche oder kiinstlerische Profil der jeweiligen Hochschule
in besonderer Weise deutlich werden lassen.”

Die Beschlussfassung Uber Hochschulentwicklungsplane liegt It.
§ 61 Abs. 1 Nr. 6 beim Akademischen Senat, der zur Beratung
der Hochschulleitung und des Akademischen Senats hierfir eine
standige Kommission einberuft (BerlHG § 61 Abs. 3).

Zielvereinbarungen
und Kontrakte

Grundlage fir die Vertrage ist Art. Il des HStrG 1997. Darin heifl3t
esin § 1
.Die fur Hochschulen zustandige Senatsverwaltung wird er-
machtigt, mit den staatlichen Hochschulen des Landes Berlin
Rahmenvertrage Uber die ihnen [...] zu gewahrenden Zuschus-
se des Landes fur konsumtive Zwecke zu schliel3en.”
Es gibt also keine Verpflichtung, solche Vertrage zu schliel3en,
und die Hochschulen missen sich immer wieder von neuem fir
deren Erneuerung einsetzen.




Leistungsorientierte Keine gesetzlichen Regelungen; Regelungen in den Hochschul-

Mittelvergabe vertragen

Berichtswesen Keine gesetzlichen Regelungen, Regelungen in den Hochschul-
vertragen

Berufungen Die Universitat arbeitet It. § 101 Berl[HG einen Berufungsvorschlag

aus, in dem potentielle Kandidat(inn)en aufgelistet werden. Das
im Berliner Senat fir Hochschulen zustandige Mitglied trifft letzt-
lich die Entscheidung tber die Berufung. Diese Zustimmung gilt
jedoch als Formsache.

Hessen

Struktur- und
Entwicklungsplanung

Nach § 88 Hessisches Hochschulgesetz (HHG) ist die Struktur-
und Entwicklungsplanung gemeinsame Aufgabe der Hochschulen
und des Ministeriums.
»Sie soll ein fachlich ausreichendes und regional ausgewogenes
Angebot in Lehre und Forschung sicherstellen und gemein-

schaftliche oder hochschuliibergreifende Angebote von Einrich-
tungen und deren wirtschaftliche Nutzung gewahrleisten.”

Zielvereinbarungen
und Kontrakte

»Zur Verwirklichung der Ziele der Struktur- und Entwicklungspla-
nung schliel3t das Ministerium mit den Hochschulen Zielverein-
barungen ab. [...].“ (§ 88 (2) HHG)
Inhaltliche Vorgaben fir Zielvereinbarungen werden in diesem
Paragraphen ebenfalls festgelegt.

Leistungsorientierte
Mittelvergabe

8 91 HHG bestimmt, dass das Ministerium der Hochschule die
Mittel zuweist. Es behélt sich die zentrale Rickstellung eines un-
bestimmten Anteils der Mittel vor. Detaillierte Regelungen zum
leistungsorientierten Mittelvergabesystem in Hessen werden in
der Rahmenzielvereinbarung zur Sicherung der Leistungskraft der
Hochschulen festgesetzt.

Berichtswesen

§ 92 (1) und (2) HHG regeln das Berichtswesen fir Forschung
und Lehre, Férderung des wissenschaftlichen Nachwuchses, Er-
fullung des Gleichstellungsauftrags sowie Uber die dabei erbrach-
ten Leistungen und Uber die Wirtschaftlichkeit und Angemessen-
heit des Mitteleinsatzes. Die erbrachten Leistungen werden re-
gelmafig evaluiert. Die Ergebnisse sind bei den Strukturplanen
und den Zielvereinbarungen zu bertcksichtigen.

Berufungen

Die Hochschulleitung schreibt die zu besetzende Stelle aus. Der
Fachbereich stellt aus dem Kreis der Bewerber(innen) einen Beru-
fungsvorschlag mit drei Namen zusammen, der nach der Stel-
lungnahme des Senats der Prasidentin oder dem Prasidenten zur
Entscheidung Uber die Erteilung des Rufes vorgelegt wird. Das
Ministerium muss nur noch den Anspruch eines Dauerrufes ge-
nehmigen (8 72 HHG). Die Ernennung wird von der Prasidentin
oder dem Prasidenten vorgenommen, wobei im Falle einer Er-
nennung auf Lebenszeit das Einvernehmen des Ministeriums vor-
liegen muss.




Nordrhein-Westfalen

Struktur- und
Entwicklungsplanung
auf Hochschulebene

Nach 8§ 16 Abs. 1 Satz 5 des Hochschulgesetzes (HG) Nordrhein-
Westfalens in der Fassung des Hochschulfreiheitsgesetzes (HFG)
entwirft das Prasidium bzw. Rektorat unter Berlicksichtigung der
Entwicklungspléne der Fachbereiche den Hochschulentwick-
lungsplan einschliellich des Studienangebots, der Forschungs-
schwerpunkte sowie der Hochschulorganisation als verbindlichen
Rahmen fir die Entscheidungen der tbrigen Gremien und Funkti-
onstrager(innen). Die Beteiligung des Senats (Empfehlungen und
Stellungnahmen zum Entwurf des Hochschulentwicklungsplans)
und des Hochschulrats (Zustimmung zum Hochschulentwick-
lungsplan) ergibt sich aus den 88 16 Abs. 1 S. 5, 22 Abs. 1 Ziff. 4
HG.

Zielvereinbarungen
und Kontrakte

Nach 8 6 HG schliel3t das Ministerium auf der Grundlage der stra-
tegischen Ziele des Landes mit jeder Hochschule Ziel- und Leis-
tungsvereinbarungen tber mehrere Jahre. Auf der Grundlage
dieser strategischen Ziele werden die hochschulibergreifenden
Aufgabenverteilungen und Schwerpunktsetzungen und die hoch-
schulindividuelle Profilbildung abgestimmit.

Leistungsorientierte
Mittelvergabe

,Die staatliche Finanzierung der Hochschulen orientiert sich an
ihren Aufgaben, den vereinbarten Zielen und den erbrachten
Leistungen.” (8 5 HG)

Berichtswesen

.Die Hochschulen fiihren ihren Haushalt auf der Grundlage ei-
nes ganzheitlichen Controllings, das die Kosten- und Leistungs-
rechnung, eine Kennzahlsteuerung und ein Berichtswesen um-
fasst.” (8§ 5 HG)

Berufungen

Das Ministerium in NRW ist nicht am Berufungsverfahren beteiligt.
Die Prasidentin oder der Prasident der Hochschule beruft die Pro-
fessor(inn)en auf Vorschlag des Fachbereichs (8 37 HFG).

Thiringen

Struktur- und
Entwicklungsplanung

.Die Hochschulentwicklungsplanung enthélt die Zielvorstellun-
gen des Ministeriums Uber die strukturelle Entwicklung der
Hochschulen und die Ausbauplanung unter Beriicksichtigung
der Finanzplanung des Landes [...].“ (8 11 (4) Thiringer Hoch-
schulgesetz (ThirHG))

Zielvereinbarungen
und Kontrakte

Auf der Grundlage der Hochschulentwicklungsplanung des Lan-
des schlieRen die Landesregierung und die Hochschulen mehr-
jahrige Rahmenvereinbarungen ab (8 11 (1 bis 3) ThirHG). Eben-
so werden mehrjahrige Ziel- und Leistungsvereinbarungen zwi-
schen dem Ministerium und den Hochschulen gemaR § 12
ThirHG geschlossen. Die Ziel- und Leistungsvereinbarungen le-
gen messbare und Uberprifbare Ziele fiir verschiedene Aufga-
benbereiche fest und regeln das Verfahren zur Feststellung des
Standes der Umsetzung und die Folgen bei Nichterreichung von
vereinbarten Zielen.




Leistungsorientierte Das Land deckt den Finanzbedarf der Hochschulen nach MaRRga-
Mittelvergabe be der im Landeshaushalt bereitgestellten Mittel. Die staatliche
Finanzierung der Hochschulen orientiert sich an den Aufgaben
der Hochschulen, den vereinbarten Zielen und den erbrachten
Leistungen sowie an der Hochschulentwicklungsplanung des
Landes und der Planung der Hochschulen (§ 13 Abs. 2 ThirHG).
Das zwischen dem Land und den Hochschulen ausgehandelte
leistungs- und belastungsorientierte Mittelverteilungssystem ist
Bestandteil der Rahmenvereinbarung.

Berichtswesen Die Hochschulen haben einen Jahresbericht vorzulegen, in dem
sie insbes. Auskunft
»uber die bei der Erfullung ihrer Aufgaben erbrachten Leistun-
gen, Uber die Ergebnisse bei der Umsetzung der Rahmenver-
einbarung und der Ziel- und Leistungsvereinbarungen, Uber die
Ergebnisse und FolgemalRnahmen von Evaluationen sowie tiber
die Erfullung des Gleichstellungsauftrages” (§ 9 ThirHG)
geben sollen. Der Bericht soll dartiber hinaus auch Auskunft Gber
die den Hochschulen zugewiesenen Stellen, Mittel und deren
Verwendung sowie Uber ,die fachliche, strukturelle, personelle,
bauliche und finanzielle Entwicklung der Hochschule* geben.

Berufungen Die Hochschule prift, ob eine Stelle besetzt werden kann und
welcher Fachrichtung sie dienen soll (8 78 (1) i.V.m. § 27 (3)
TharHG). Auf Vorschlag der jeweiligen Fachbereiche beruft nach
der Stellungnahme des Senats die Leiterin/ der Leiter der Hoch-
schule die Professor(inn)en. Das Ministerium ernennt die Profes-
sor(inn)en.

Das so genannte Hochschulfreiheitsgesetz, welches das Hochschulgesetz von Nordrhein-
Westfalen geéndert hat, legt zwar die einzelnen Instrumente fest, enthélt aber keine De-
tailregelungen zum Einsatz oder zur Ausgestaltung von Steuerungsinstrumenten. Dies hat
— isoliert betrachtet — die Folge, dass die Hochschulen ein groRes Mal3 an Autonomie bei
der Ausgestaltung der Instrumente haben.

Das Land Berlin regelt ebenfalls nur wenig auf gesetzlicher Ebene bzgl. der Steue-
rungsinstrumente. Die leistungsorientierte Mittelzuweisung, Zielvereinbarungen, Qualitats-
management oder das Berichtswesen werden im Rahmen der Hochschulvertrage konkre-
tisiert, die mit den Hochschulen geschlossen werden. Hierdurch bleibt der flexible Um-
gang mit zu ergreifenden Steuerungsmaflinahmen gewahrleistet.

Wesentlich detailliertere Regelungen enthalten die Hochschulgesetze der Lander Ba-
den-Wiurttemberg, Hessen und Thiringen. Hier werden z.B. Leistungsbereiche von Ziel-
vereinbarungen oder Leistungskriterien im Rahmen des Berichtswesens im Einzelnen
festgelegt. Dies hat zur Folge, dass nur ein eingeschrankter Gestaltungsspielraum fir die
Hochschulen bleibt.

Empfehlungen zu den gesetzlichen Grundlagen

Aufgrund der sich rasch andernden Anforderungen an Hochschulpolitik und -verwaltung
erscheint es sinnvoll, dafir Sorge zu tragen, dass die Steuerungsinstrumente flexibel ein-
gesetzt werden konnen. Detaillierte und mafRnahmenorientierte gesetzliche Vorgaben zu
ihrem Einsatz erscheinen problematisch und sollten durch offene Formulierungen ersetzt
werden. Gesetze sind auf Dauer angelegt. Wegen eines zu starr ausgerichteten und De-
tailsteuerung generierenden Gesetzes kann von Seiten der Hochschulen unter Umstan-
den nicht flexibel auf neue Anforderungen reagiert werden. Es ist daher — wenn das Land
eine Detailsteuerung im Einzelfall Gberhaupt fur notwendig erachtet — zu empfehlen, ent-



sprechende Elemente in flexibel handhabbaren Instrumenten zu verankern, wie bspw.
den zeitlich befristeten Hochschulpakten oder Hochschulvertrdgen. Dadurch kénnen sich
auch das Land und die Hochschulen wesentlich enger abstimmen. Darlber hinaus gilt es
zu bedenken: je engmaschiger die staatlichen Regelungen sind, desto weniger kénnen
die Hochschulen ihr internes Steuerungssystem auf die eigenen Bedirfnisse und Anforde-
rungen zuschneiden.

2.2 Struktur- und Entwicklungsplanung

Eine der grundlegenden Fragen, anhand derer das Verhaltnis zwischen ministerieller
Hochschulverwaltung und Hochschulen deutlich wird, ist die nach der Ausgestaltung der
Struktur- und Entwicklungsplanung. Die ausschlieRliche Verantwortung wurde in den
1980er und -90er Jahren regelm&Rig bei den Landesregierungen gesehen. Meist verof-
fentlichten diese — teilweise nach Abstimmung mit einer beratenden ,Hochschulentwick-
lungskommission* — entsprechende Pléane, die von den Hochschulen umzusetzen waren.
Inzwischen werden die Hochschulen zunehmend starker in die Verantwortung fir die
Struktur- und Entwicklungsplanung des Landes einbezogen. Hierbei machen die Lander
unterschiedliche Vorgaben zur Abstimmung zwischen den Hochschulen und dem Land.
Gegenwartig ist die Struktur- und Entwicklungsplanung in Baden-Wirttemberg und Berlin
alleinige Aufgabe der Hochschulen; in Hessen wird die Struktur- und Entwicklungsplanung
seit 2005 wieder als ,gemeinsame Aufgabe“ definiert; in Nordrhein-Westfalen geman dem
Hochschulfreiheitsgesetz ebenfalls Gber den Abschluss von Ziel- und Leistungsvereinba-
rungen; in Thiringen liegt ein vom Land beschlossener Entwicklungsplan bis 2008 vor.

Tab. 2: Aufgabenteilung fir die Struktur- und Entwi cklungsplanung

Bundesland Planung Verantwortung

Die Hochschulstrukturkommission hat auf der
Grundlage der Entwiirfe der Hochschulen 1998
eine Entwicklungsplanung verdéffentlicht. Seit 2000
ist die Hochschulstrukturentwicklung alleinige Auf- |Hochschulen
gabe der Hochschulen. Sie wird dem Ministerium
zur Zustimmung vorgelegt und ist zugleich Basis
der Planungen des Landes.

Baden-
Wirttemberg

Strukturplanung ist seit 1998 Aufgabe der Hoch-
Berlin schulen, die diese untereinander abzustimmen und
dem Senat (Land) vorzulegen haben.

Hochschulen
(in Abstimmung)

Keine Kommission und kein verdffentlichter Lan-
deshochschulstrukturplan; seit 2000 ist eine ,abge-
stimmte Entwicklungsplanung” Aufgabe der Hoch-
schulen, die dem Land dartber zu berichten haben. | Land und
Seit 2005 wieder ,gemeinsame Aufgabe“ von Land |Hochschulen
und Hochschulen. Kommen Zielvereinbarungen
nicht zustande, kann das Land eine Zielvorgabe
erlassen (8 88 Abs. 5 HHG).

Hessen

Erstellung der Strukturvorstellung ist alleinige Auf-
gabe der Hochschulen; allerdings werden strategi-
sche Entwicklungsziele im Rahmen der Ziel- und
Nordrhein- Leitungsvereinbarungen mit dem Land abgeschlos- | Land und
Westfalen sen. Kommen Ziel- und Leistungsvereinbarungen Hochschulen
nicht zustande, kann das Land im Benehmen mit
dem Hochschulrat eine Zielvorgabe erlassen (8 6
Abs. 3 HFG).




2001 wurde vom Wissenschaftsministerium ein
detaillierter Landeshochschulplan herausgegeben,
der bis 2008 reicht. Kommen Zielvereinbarungen
nicht zustande, kann das Land die zu erbringenden
Leistungen und die zu erreichenden Ziele festlegen

(§ 12 Abs. 4 ThirHG).4

Thiringen Land

Empfehlungen zur Struktur- und Entwicklungsplanung

Die Struktur- und Entwicklungsplanung des Landes umfasst Ubergreifende Fragen wie
bspw. die Verteilung der Facher und deren Ausbildungskapazitéaten innerhalb eines Lan-
des auf die Hochschulen oder landespolitische Schwerpunktsetzungen in der Forschung.
Sie ist strategisch-politische Aufgabe des Landes. Das Land sollte sich hierbei mit den
Hochschulen abstimmen, da diese einschlagiges Wissen und Erfahrungen einbringen
konnen. Bei der gemeinsamen Struktur- und Entwicklungsplanung sollten daher sowohl
die Verantwortung des Landes als auch die Vorstellungen und Erwartungen der Hoch-
schulen berucksichtigt werden. Die Hochschulen, die nicht priméar Uber den Wettbewerb
mit anderen Hochschulen des Landes ihr Profil schéarfen, sollten die Gelegenheit erhalten,
sich untereinander abzustimmen. Das Land sollte nur dann in die Struktur- und Entwick-
lungsplanung eingreifen, wenn dies zur Erreichung seiner Ziele notwendig ist. ES muss
bspw. auf Entwicklungen reagieren kdnnen, die aufgrund von Entscheidungen einzelner
Hochschulen zum landesweiten Verlust kleiner Facher fiihren wirden. So hat das Land
Hessen auf partizipative Weise mit den betreffenden Hochschulen erganzende Zielver-
einbarungen uber die Bildung dreier geisteswissenschaftlicher Zentren abgeschlossen,
um den landesweiten Erhalt kleiner Facher sicherzustellen. Grundsétzlich sollte das Land
die Hochschulen auffordern, aus ihrer Sicht ,win-win-Situationen“ herzustellen, etwa durch
Kooperationsvertrdge zwischen Hochschulen oder Allianzbildungen wie bspw. im Falle
der Ruhr-Universitaten Bochum, Duisburg-Essen und Dortmund®. Ob und inwieweit Lan-
deshochschul-Strukturkommissionen oder sonstige Expertenkommissionen mit einbezo-
gen werden, ist im Einzelfall zu beantworten. Wird mit solchen Gremien gearbeitet, sollten
die Hochschulen darin mitwirken.

2.3 Zielvereinbarungen und Kontrakte

Zielvereinbarungen sind ein Element des so genannten Kontraktmanagements. Betriebs-
wirtschaftlich betrachtet stellen sie ein hierarchisch neuartig strukturiertes Fihrungsin-
strument dar, das einseitige Vorgaben ablosen soll. Das Kontraktmanagement beruht
darauf, dass der Agent — hier also die Hochschulen — seine breiten Erfahrungen sowie
seine Expertise in den Planungs- und Entscheidungsprozess aktiv einbringt. Es reagiert
damit auf den Umstand, dass der Prinzipal — hier also das Land — nicht Uber alle relevan-
ten Informationen fir Entscheidungen verfiigt. Wesentlich fir das Kontraktmanagement ist
ferner, dass Uber die Vereinbarung gemeinsamer Zielverfolgungen ein Commitment ge-
schaffen werden kann, das fur eine effiziente und effektive Zielerreichung bessere Vor-
aussetzungen schafft als im Falle einseitiger Planungsvorgaben. Die mit der Einfiihrung
von Zielvereinbarungen gewollte Autonomie bezieht sich zunédchst darauf, dass eine
Hochschule ihre politisch-strategische Entwicklung auf Grundlage der getroffenen Ent-
scheidungen definieren und weiterfiihren kann. Soweit das Land hochschulpolitische Stra-

Der Landeshochschulplan wurde durch eine erste Rahmenvereinbarung 2004-2007 mit ergan-
zenden Ziel- und Leistungsvereinbarungen zwischen dem Land und den Hochschulen ersetzt.
Fur 2008 bis 2011 wurde eine neue Rahmenvereinbarung abgeschlossen. Die erganzenden
Ziel- und Leistungsvereinbarungen wurden im September 2008 unterzeichnet.

Fur Informationen zur Universitatsallianz Metropole Ruhr (UAMR) vgl. http://www.uamr.org.
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tegien umsetzen will, hat die Hochschule diese angemessen zu bericksichtigen. Der
Hochschulautonomie entspricht in soweit ein Partizipationsanspruch, die Hochschulen
werden deshalb an der Strategieentwicklung des Landes beteiligt. Im Ubrigen sollen die
Hochschulen ihre operativen Entscheidungen eigenstandig treffen. Da dem Kontraktma-
nagement eine grolRere Leistungsfahigkeit zugemessen wird, wurden seit Mitte der
1990er Jahre ,vertragsférmige Vereinbarungen“ zwischen Landesregierungen und Hoch-
schulen neu in die Hochschulsteuerung aufgenommen. Solche Vereinbarungen sind als
das Ergebnis von Aushandlungsprozessen konzipiert und sollen einseitige staatliche An-
weisungen moglichst ablésen. Das Kontraktmanagement des Neuen Steuerungsmodells
ist allerdings in ein hierarchisches Verhaltnis eingebettet, das es dem Prinzipal — hier dem
Land — erlaubt, dem Agenten — hier der Hochschule — prinzipiell Vorgaben zu machen.
Kommt bspw. eine Zielvereinbarung zwischen dem Land und einer Hochschule nicht zu-
stande, so bestimmt deshalb eine Reihe von Hochschulgesetzen, dass das Land Zielvor-
gaben machen darf. Dies ergibt sich aus der verfassungsrechtlichen Stellung des Landes,
die auf der parlamentarischen Verantwortung und der Aufgabe der politisch-strategischen
Fuhrung des Landeshochschulsystems beruht.®

Was den Abschluss von Vereinbarungen betrifft, sind systematisch zwei Sachverhalte
Zu unterscheiden. Einerseits werden in Rahmenvertragen, die fir das gesamte Hoch-
schulsystem eines Landes gelten, Vereinbarungen Uber die Grundfinanzierung der Hoch-
schulen geschlossen. Ausgangspunkt dieser ,Pakte* waren urspriinglich zunehmende
politische Sparvorgaben, insbes. verlangerte ,Haushaltssperren®, welche die finanzielle
Planung an den Hochschulen erschwerten. Um diesen fur beide Seiten schwierigen Pro-
zess zu regulieren, werden (erstmals 1997 in Baden-Wirttemberg, Berlin und Nieder-
sachsen) ggf. zu erbringende Einsparungen langfristig festgelegt und dadurch fur die
Hochschulen kalkulierbar. Das zweite Element sind vertragsférmige Vereinbarungen, die
individuell zwischen dem Land und den einzelnen Hochschulen getroffen werden. Ge-
genstand dieser Vereinbarungen sind inhaltliche Absprachen Uber allgemeine oder kon-
krete Entwicklungsziele der einzelnen Hochschule, z.B. die starkere ,Internationalisie-
rung®, die Einrichtung eines bestimmten Forschungszentrums oder neuer Studiengange.
Dabei werden haufig Zielmarken (z.B. ein bestimmter Anteil von ausléandischen Studie-
renden) und auch finanzielle Gegenleistungen (z.B. eine Anschubfinanzierung fir ein
Zentrum) vereinbart.

Vier der hier untersuchten Lander trennen zwischen den Pakten tber die Grundfinan-
zierung einerseits und zusatzlichen Vereinbarungen Uber konkrete Entwicklungsziele
(Zielvereinbarungen) andererseits. In Hessen, Nordrhein-Westfalen und Thiringen sind
die Zielvereinbarungen so umfassend gestaltet, dass im Prinzip das gesamte Leistungs-
spektrum einer Hochschule erfasst wird und daflr wesentliche Ziele definiert werden.
Ahnlich sind auch die Berliner Hochschulvertrage gestaltet, die jedoch Grundfinanzierung
und Entwicklungsziele in einem Dokument vereinen.” Die Zielvereinbarungen in Baden-
Wirttemberg unterscheiden sich von den in den meisten anderen Landern geschlossenen
Vereinbarungen dadurch, dass sie sehr spezifisch auf einzelne, abgegrenzte Themenbe-
reiche zugeschnitten sind und auch nicht mit allen Hochschulen gleichzeitig, sondern
nach Bedarf und Verhandlungsverlauf abgeschlossen werden.

Baden-Wirttemberg ist das einzige Bundesland, in dem die Zielvereinbarungen bis-
her nicht zentral veroffentlicht werden; Berlin wiederum ist das einzige Land®, in dem nicht

Zur theoretischen Diskussion von Zielvereinbarungen zwischen Hierarchie und Kooperation
siehe Konig (2009).

Dass soll nicht bedeuten, dass dadurch ein starkerer Zusammenhang zwischen beidem be-
steht.

Neben Bremen, das aber nicht Bestandteil dieser Studie ist.
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nur die Vertrage, sondern auch umfassende Leistungsberichte im Internet dokumentiert
sind (Senatsverwaltung Berlin 2005 und 2006).

Tab. 3: Hochschulvertrage und Zielvereinbarungen

Land Entwicklung Laufzeiten
Baden- Pakte 1997 und 2007; seit 2004 punktu- | Solidarpakt I: 1997-2007
Wirttemberg | elle Zielvereinbarungen mit finanzieller Solidarpakt Il: 2007-2014
Gegenleistung ZV: unterschiedlich, 2-3 Jahre
Berlin Hochschulvertrage seit 1997, Vereinba- | Hochschulvertrag: 1997-2000

rung Uber die Grundfinanzierung; Einzel- | Hochschulvertrag: 2001-2002
ziele in Vertragen enthalten, aber nicht Hochschulvertrag: 2003-2005

mit Gegenleistungen verknipft Hochschulvertrag: 2006-2009
Hessen Pakt zur Grundfinanzierung und Uberge- | Pakt I: 2002-2005
ordneten Zielsetzungen sowie Zielver- ZV 1. 2002-2005

einbarungen seit 2002. Einzelne Zielset- | Pakt Il: 2006-2010
zungen der Einzelvereinbarungen sind ZV 1I: 2006-2010
mit finanziellen Gegenleistungen ver-
knupft.

Nordrhein- Pakt 1999, Zielvereinbarungen 2002 und | Pakt: 2000-2009
Westfalen 2006. Einzelziele nicht mit Gegenleistun- |ZV |: 2002-2004
gen des Landes verkntipft. Finanzielle ZV 1I: 2005-2006
Leistungen nach Ubergreifenden Krite- ZV 111:2007-2010
rien.

Thuringen | Pakt zur Grundfinanzierung und Zielver- Rahmenvereinb?rungzg
einbarungen 2003; Zielvereinbarungen |2004-2006, verlangert um 2007
ohne konkrete Finanzzusagen ZV: 2004-2006

Empfehlungen zu Zielvereinbarungen und Kontrakten

Zielvereinbarungen und Kontrakte werden als ein ad&quates und leistungsfahiges Ab-
stimmungsinstrument zwischen den Landern und den Hochschulen angesehen. Die
sachgerechte Handhabung erfordert allerdings, dass die Inhalte zielorientiert und nicht
maflinahmenorientiert konzipiert sind. In einigen Landern enthalten Zielvereinbarungen
pro zu vereinbarendem Bereich MalRnahmenkataloge, die die Arbeit der Hochschulen in
diesen Bereichen auf Jahre bestimmen. Eine Verpflichtung der Hochschulen, eine Fille
konkreter EinzelmalRnahmen durchzufihren, liegt aber weder im Interesse des Landes
noch im Interesse der Hochschulen, weil die alleinige Abarbeitung von Malinahmen kei-
neswegs die Zielerreichung sicherstellt. Erkennen Hochschulen, dass Maflihahmen nicht
zielfihrend sind, missen sie die Freiheit haben, diese abzubrechen und andere Wege der
Zielerreichung zu suchen. Hinzu kommt, dass die Festlegung von MaRnahmen win-
schenswerte Anderungen der Priorisierungen von Zielen innerhalb des Vereinbarungszeit-
raumes eher behindern, was ebenfalls weder im Interesse der Hochschule noch des Lan-
des liegen dirfte. Zu empfehlen ist deshalb, sich auf Zielsetzungen zu konzentrieren und
im Interesse der Ergebnissteuerung nur solche Vorgaben zu machen, welche die Mess-
barkeit von Ergebnissen sicherstellt.

Rahmenzielvereinbarungen, Zielvereinbarungen oder Hochschulvertrage sehen meist
eine Evaluation der mit den Hochschulen vereinbarten Zielsetzungen oder Leistungen vor.

9 Eine nachfolgende Rahmenvereinbarung und neue Zielvereinbarungen fir 2008 bis 2011 wur-

den inzwischen abgeschlossen. Das Land sichert darin zu, Sachmittel und Investitionen jahrlich
um 1% steigern, Mittel fir Tarifsteigerungen zusatzlich zur Verfigung stellen und keine Stellen-
kirzungen oder Haushaltssperren verhangen zu wollen. Ausgabereste werden Ubertragen.
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Die Evaluation der Steuerungsinstrumente selbst hinsichtlich ihrer Leistungsfahigkeit ist
bislang kaum Gegenstand von Vereinbarungen. Es empfiehlt sich, auch die angewende-
ten Steuerungsinstrumente auf der Steuerungsebene Land/Hochschule in einem ange-
messenen Zeitabstand zu evaluieren und die Ergebnisse fir ihre weitere Verwendung zu
bertcksichtigen.

In Bereichen von landespolitischem Interesse behalten sich acht der 16 Lander die
Befugnis vor, beim Scheitern von Ziel- und Leistungsvereinbarungen notfalls die zu erbrin-
genden Leistungen der betreffenden Hochschule per Zielvorgabe aufzuerlegen. Lander
haben davon gelegentlich Gebrauch gemacht, um landespolitische Ziele durchzusetzen.

Das Land sollte von sich aus gewahrleisten, dass die operative Ausgestaltung der ge-
troffenen Vereinbarungen entsprechend den Prinzipien des New Public Management in
der Verantwortung der Hochschulen liegt. Prinzipiell wird es als nicht notwendig angese-
hen, dieses Verhaltnis weiter rechtspolitisch auszugestalten. In Betracht kame, ausdrick-
lich gesetzlich anzuerkennen, dass die Fachaufsicht stets dann zuricktritt, wo Land und
Hochschulen sich ber Agenden und Ziele verstandigt haben. Wie Erfahrungen zeigen,
erscheint es empfehlenswert, dass sich das Land und die Hochschulen Uber einen Ab-
stimmungsmechanismus verstandigen fur den Fall, dass das Land oder eine Hochschule
Anderungen der Vereinbarungen wahrend der Laufzeit anstrebt, weil sich die Geschafts-
grundlage der Vereinbarung veréandert hat. Ob hierfir Instrumente einer Schlichtung, z.B.
uber einen Schlichter oder ein Schlichtungsgremium, eingesetzt werden sollen, die fir das
Ziel genutzt werden kdnnen, héangt von Erfahrungen und Traditionen im betreffenden
Bundesland ab.

2.4 Leistungsorientierte Mittelzuweisung

Seit Mitte der 1990er Jahre werden die staatlichen Zuschiisse an den Hochschulen ganz
oder teilweise Uber Modelle der so genannten ,Leistungsorientierten Mittelverteilung” zu-
gewiesen. Dabei werden die in diese Systeme aufgenommenen Mittel anhand von Indika-
toren, wie z.B. der Zahl der Absolvent(inn)en, zwischen den Hochschulen verteilt, sodass
die Hochschulen mit den besten Werten auch mehr Geld bekommen. Wéahrend es bei den
Zielvereinbarungen bisher eher schwierig ist, einen nachvollziehbaren Zusammenhang
zwischen vereinbarten Zielen, erbrachten Leistungen und den daraus folgenden Konse-
quenzen der staatlichen Hochschulverwaltung zu erkennen, stellen die ebenfalls neu ein-
gefuhrten Verfahren der leistungsorientierten Mittelverteilung eine gewisse Verknipfung
von Leistungen und staatlicher Finanzierung her.'® Der Anteil der Mittel, die Uber Leis-
tungsindikatoren vergeben werden, lag zum Stichtag der Betrachtung in allen funf unter-
suchten Landern zwischen 15 und 30%. Zusatzlich zur indikatorgestutzten Mittelverteilung
legen die meisten der betrachteten Bundeslander tendenziell strategisch orientierte Fi-
nanzierungsprogramme zu unterschiedlichen Leistungsbereichen wie z.B. Lehre, For-
schungsprofilierung, Gleichstellung oder Bauinvestitionen auf.'!

Zur Vermeidung von Harten sind in allen untersuchten Bundeslandern zumindest in
der Einfihrungsphase der indikatorbasierten Mittelzuweisung allzu starke Verdnderungen
bei der Hohe der Mittelzuweisung durch Setzung von Kappungsgrenzen ausgeschlossen
worden. Um der von den Indikatormodellen ausgehenden Dynamik Raum zu geben, ha-
ben einige Landern fur die Folgejahre die Schwankungsbreite erweitert, indem die Kap-
pungsgrenzen angehoben oder ganz abgeschafft wurden.

10 sjehe hierzu Fangmann, Helmut/ Heise, Steffen (2008). ,Staatliche Mittelvergabe als Marktsi-
mulation? Systemische Probleme und Lésungsansatze“. In: Zeitschrift fir Hochschulentwick-
lung, Jg.3/ Nr.1 (Méarz 2008), S. 41-58.

11 vgl. hierzu Kap. 2.8 zur Planungs- und Weisungskultur.
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Fur die leistungsorientierte Mittelzuweisung werden unterschiedlich viele Indikatoren
eingesetzt: zwischen drei (Nordrhein-Westfalen) und dreizehn (Baden-Wirttemberg) Indi-
katoren. Die in Nordrhein-Westfalen verwendeten Indikatoren fir ,Absolventen* (fir den
Bereich Lehre) sowie ,Drittmittel“ und ,Promotionen” (fir den Bereich Forschung) finden in
allen funf Landern Verwendung. Meist wird auch die Zahl der Studierenden (z.B. der Stu-
dierenden in der Regelstudienzeit) berticksichtigt. Schliellich werden teilweise gesonder-
te Indikatoren fur die Gleichstellung eingesetzt, teilweise spezifische Gewichtungsfaktoren
dafiir angewandt.

Tab. 4: Leistungsorientierte Mittelvergabe

. Anzahl
Land Budgetanteil der Indikatoren Kappungsgrenze
Volumenmodell:
5 (Unis); 3 (FH); 1% des
Baden- , 4 (PH) L
» 2006: 20% : unbereinigten
Wirttemberg dazu 4-8 weitere
. . Zuschusses
Indikatoren im
Anreizmodell
. 0,
2006j 20% 11 (Unis); 10 (FH nur noch fir
: 2007: 25%
Berlin 2008 30% und Kunsthoch- Kunsthochschulen
N schulen) (10%)

(an FH seit 2006 30%)

1,5% fur Verluste und

2005: 15% _ L :
Hessen (schrittweise Erhdhung altes Erfolgsbudget: | Gewinne; Stglgerung
12 um max. 6% im Ver-
auf 25%) . .
gleich zum Basisjahr
Nordrhein- . 500 . far Verluste: 1,5% des
Westfalen 2006: 20% 3 (Unis); 2 (FH) bereinigten Zuschusses
Thiiringen'? |2006: 15% 9 (Unis); 8 (FH) existiert nicht mehr

Empfehlungen zur leistungsorientierten Mittelzuweisung

Soll der leistungsorientierten Mittelverteilung eine Steuerungswirkung zukommen, setzt
dies voraus, dass die Hochschulen einen Gestaltungsspielraum dafir haben, die von den
Indikatoren angesprochenen Sachverhalte tatsachlich beeinflussen zu kénnen. Ange-
sichts der hohen und kaum variablen Personalkosten an den Hochschulen werden mit
Budgetanteilen von 15 bis 30% inzwischen deutliche Steuerungssignale gesetzt. Um hier
angemessen reagieren zu konnen, sind der bisherigen Erfahrung nach langfristig zuver-
lassige und wenige Indikatoren ausreichend. Mit den Indikatoren kénnen durchaus politi-
sche Ziele wie die Gleichstellung von Frauen und Mannern erfasst werden, sie sollten je-
doch auch unterschiedliche Facherkulturen und mdoglicherweise regionale Bedingungen
bertcksichtigen.

Bei der Ausgestaltung einer leistungsorientierten Mittelverteilung sind die unterschied-
lichen Wettbewerbsbedingungen der Facher innerhalb der Hochschulen zu berticksichti-
gen; ein undifferenzierter Wettbewerb zwischen Ingenieur-, Natur- und Geisteswissen-
schaften ware sachwidrig und schadet evtl. Hochschulen mit einem geisteswissenschatftli-
chem Profil. Das Land muss deshalb Gewichtungsfaktoren wéahlen, um zu einer sinnvollen

12 Neues Modell fur 2008 bis 2011 mit Einbeziehung der Personalmittelbudgets und einem Stufen-
konzept zur Erhéhung des Leistungsanteils bis auf 40% sowie Anderung von Kappungsgren-
zen. Mittel fir Forschung und Lehre: Verluste ansteigend auf bis zu 20% begrenzt; Personalmit-
telbudget: Verluste ansteigend auf bis zu 15% begrenzt.
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landespolitischen Steuerung beizutragen. Soweit Fachervergleiche gewinscht sind, mus-
sen sie Uber einen Vergleich tber die Landesgrenzen hinaus gesucht werden. Insgesamt
sollte das Berechnungsverfahren transparent und nachvollziehbar gestaltet sein.

2.5 Haushaltsflexibilisierung

Eine der wesentlichen systematischen Voraussetzungen fur die Finanz- und Planungsau-
tonomie der Hochschulen ist es, die finanziellen Mittel weitgehend eigenstandig zu bewirt-
schaften und Gelder v.a. flexibel zwischen einzelnen Aufgabenbereichen und tber Jah-
resgrenzen hinweg ubertragen zu kénnen. Alle finf hier untersuchten Lander haben fir
ihre Hochschulen so genannte Globalhaushalte eingefihrt und gewéahren in weiten Berei-
chen Ubertragbarkeit und gegenseitige Deckungsfahigkeit der Mittel. Unterschiede lassen
sich lediglich im Umgang mit den Investitionsmitteln feststellen, wobei Mittel, die fir be-
stimmte Bauinvestitionen zugesagt wurden, ab einer bestimmten Hohe in keinem der be-
trachteten Bundeslander mit anderen Mitteln deckungsfahig sind. In der nachfolgenden
Tabelle werden die Regelungen zur Haushaltsflexibilisierung aufgefuhrt.

Tab. 5: Einfuhrung von Globalhaushalten

Baden-
Wiurttemberg

Globalhaushalte wurden zwischen 1998-2003 eingefiihrt.

Einfuhrung des kaufmannischen Rechnungswesens; Haushalt weist nur
noch 3 Titel auf:

1 Allgemeiner Zuschuss des Landes

2 Investitionen fir geforderte Vorhaben ohne Bundesmittel

3 Investitionen fir gefoérderte Vorhaben mit Bundesmitteln

Die Titel 1 und 2 sind gegenseitig voll deckungsfahig, sodass die Mittel im
Prinzip zwischen BaumaRRnahmen und Hilfskraftmitteln verschoben werden
kénnen. Personalmittel werden lber Stellenplane zugewiesen.

Berlin

Globalhaushalte sind seit 1997 flachendeckend eingeflihrt.

Mit den ersten Hochschulvertragen wurde 1997 eine weitgehende Finanz-
autonomie fur alle Berliner Hochschulen moglich. Die Hochschulen erhalten
auf Basis der Vertrage einen konsumtiven und einen investiven Zuschuss
als Globalbudget.

Vollstandige Deckungsfahigkeit zwischen Personal- und Sachmitteln (Inves-
titionsmittel kdnnen nicht in den konsumtiven Bereich umgeschichtet wer-
den; umgekehrt dirfen konsumtive Mittel fir Investitionen genutzt werden).

Hessen

Globalhaushalte wurden im Jahr 2000 eingefihrt.

Mit dem Wirtschaftsplan wurde das kaufmannische Rechnungswesen ab
2000 eingefuhrt (vier Hochschulen 2000, die restlichen 2001). Einfihrung
von Globalhaushalten, Abschaffung von Stellenplanen mit Ausnahme der
Beamtenstellen.

Einseitige Deckungsfahigkeit: laufende Mittel kdnnen auch fur Investitionen
eingesetzt werden.

Nordrhein-
Westfalen

Einfihrung 1992-2003

Bereits ab 1992 gab es Finanzautonomie mit weitgehender gegenseitiger
Deckungsfahigkeit und begrenzter Ubertragbarkeit. In 2003/04 lief ein zwei-
jahriger Modellversuch zum Globalhaushalt an der RWTH Aachen und der
Universitat Bielefeld.

Seit dem 1. Januar 2006 kénnen alle Hochschulen ihren Haushalt eigen-
standig bewirtschaften, und seit dem 1. Januar 2007 erhalten die verselb-
standigten Hochschulen die Haushaltsmittel als ,Landeszuschuss".

Thiringen

Einfuhrung der Globalhaushalte in 2003.
Flexibler Haushaltsvollzug mit weitgehender gegenseitiger Deckungsfahig-
keit und Ubertragbarkeit. Ausnahme sind Bauinvestitionen tiber 1 Mio. Euro.
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Mit der Einfihrung von Globalhaushalten ist haufig die Einrichtung eines kaufméannischen
Rechnungswesens verbunden. Die Haushaltsflexibilisierung ist dartiber hinaus Grundlage
zur Einfuhrung weitergehender Steuerungsinstrumente einer Hochschule, wie bspw. der
Personalmittelbudgetierung oder weiterer Instrumente der anreizorientierten Ressourcen-
allokation. Hierdurch wird es den Hochschulen ermdglicht, Ressourcen auf die dezentrale
Ebene zu verlagern und Entscheidungskompetenzen und Verantwortung zu delegieren,
sodass die Ressourcen effizienter und effektiver durch die Entscheidungstrager(innen) vor
Ort eingesetzt werden kdnnen.

Empfehlungen zur Haushaltsflexibilisierung

Es ist zu empfehlen, den Hochschulen in der Haushaltsfihrung weitgehende operative
Autonomie zu gewahren, und somit die Option zu erdffnen, ihre Ressourcen intern zielge-
richtet und leistungsorientiert zu verteilen und einzusetzen. Daher wird die Einflihrung von
echten Globalhaushalten einschlieZlich Gberjahriger Mittelbewirtschaftung ausdricklich
begrufRt. Die Mdglichkeit der Ubertragung von Mitteln in den Folgehaushalt und damit des
Sparens schafft die Grundlage sowohl fir intelligente Mittelverausgabung als auch fir
planvolleres und wirksameres strategisches Handeln. Darlber hinaus muss das den Glo-
balhaushalten eigene Potenzial weiter ausgeschopft werden. Denkbar ware hier eine er-
weiterte Offnung der Hochschulen fiir betriebswirtschaftliches Handeln z.B. im Zusam-
menhang mit Kreditaufnahme oder gezielten Finanzanlagen, wie dies inzwischen auch
schon in einigen Landern®? praktiziert werden darf.

2.6 Finanzielle Planungssicherheit

Obwohl die finanziellen Bedingungen im Rahmen der Vertragsverhandlungen zwischen
Wissenschaftsministerien und Hochschulen in allen Bundeslandern fiir drei bis zehn Jahre
festgelegt wurden, wird in allen Bundeslandern dber Interpretationskonflikte und Korrektu-
ren der Vereinbarungen berichtet. Entweder wurden Nachverhandlungen gefiihrt und Er-
génzungsvertrage mit zusatzlichen Einsparungen geschlossen (Berlin, Hessen) oder ein-
zelne Vereinbarungsinhalte (wie z.B. Fragen der Tarifanpassung) wurden unterschiedlich
interpretiert und von den Hochschulen als nachtragliche Korrektur wahrgenommen. Bei
insgesamt grofRer Zustimmung zu den langerfristigen Zusagen bleibt so bei den Hoch-
schulen ein Grad an Unsicherheit, der als Einschrankung der Autonomie wegen der damit
verbundenen begrenzten Planungssicherheit erlebt wird.

Dabei scheint es fiir die Beurteilung der Steuerungsverfahren unerheblich zu sein, ob
quasi unter der Hand (etwa durch einen unterlassenen Ausgleich von Arbeitszeiterhéhun-
gen wie in NRW) oder im Rahmen von Nachverhandlungen (wie in Berlin) Anderungen
auferlegt werden. In solchen Fallen wird bestehendes Vertrauen der Hochschulen in die
Verlasslichkeit getroffener Vereinbarungen erschiittert.

Die Regelung im Thiringer und im Baden-Wirttemberger Hochschulpakt, wonach
Nachverhandlungen fir unerwartete Entwicklungen explizit vorgesehen sind, gibt beiden
Seiten die Gelegenheit, auf neue, eventuell dringliche Entwicklungen einzugehen. Erfah-
rungen zeigen, dass ein Nachverhandlungsbedarf insbes. in zwei Richtungen bestehen
kann: neue Sachverhalte, wie z.B. der Hochschulpakt 2020, oder Entscheidungen von
Hochschulen, kleine Facher landesweit zum Verschwinden zu bringen, kdnnen Anlasse

13 |n Hessen durfen private Drittmittel gemaR § 37 Abs. 5 HHG zinsbringend angelegt werden;
gleiches gilt in Baden-Wiurttemberg. In Nordrhein-Westfalen unterliegen alle Hochschulmittel
der Selbstbewirtschaftung und kénnen verzinslich angelegt werden. Die Aufnahme von Krediten
ist mit Zustimmung des Hochschulrates zulassig, wenn die Hochschule kaufméannisch bucht, ein
attestierter Jahresabschluss vorliegt und ein bestimmter Kreditrahmen nicht tberschritten wird
(8 5 Abs. 5 HG).

16



sein, in Neuverhandlungen einzutreten. In solchen Fallen ist wichtig, dass nicht schon
jede kleinere Anderung zum Wegfall der Geschiftsgrundlage erklart werden kann, was
das Vertrauen in die Verlasslichkeit von Vereinbarungen beeintrachtigen wirde. Die
Hochschulen kénnen aus ihrer Sicht Interesse an Nachverhandlungen haben, bspw. we-
gen unerwarteter Preisentwicklungen, wie sie sich gegenwartig im Bereich der Energie-
kostenentwicklung'4 oder aufgrund von Tarifsteigerungen abzeichnen — insofern solche
Steigerungen nicht bereits Gegenstand von Regelungen der Zielvereinbarung sind.

Tab. 6: Planungssicherheit

Garantie 2007 bis 2014; in der Vergangenheit aber Korrekturen des Lan-

Ba_qen- des (Einbehalt von 1/3 der Einsparungen des Solidarpakts I, die fur Rick-
Wirttemberg | ., :
flisse an die Hochschulen vorgesehen waren)
. Grundsatzliche Planungssicherheit derzeit 2006 bis 2009; Vertrauen aber
Berlin - o
durch Erganzungsvertrage irritiert
Hessen Zusage 2006 bis 2010 uber Clusterpreise (Pakt); Abanderungen in der

Vergangenheit fuhrten zu Unsicherheit

Nordrhein- Zusage 2000 bis 2010 ggf. kumulative Effekte bei der Mittelverteilung; in
Westfalen der Vergangenheit Korrekturen

Thiringen Pakt 2003 bis 2007 offen fiir Nachverhandlungen®®; Finanzzusage stabil

Empfehlungen zur finanziellen Planungssicherheit

Die Verlasslichkeit eines Steuerungssystems sollte hoch sein, sodass eine echte Pla-
nungssicherheit der Hochschulen hergestellt wird. Die Anderung eines Mittelverteilungs-
modells wahrend eines bereits festgesetzten Zeitraumes sollte vermieden werden. Die
Weitergabe finanzieller Risiken durch das Land sollte vorab definiert und die hieraus re-
sultierenden finanziellen Konsequenzen fir die Hochschulen sollten berechenbar sein.

Mdgliche Risiken sollten in einer Vereinbarung (Geschaftsgrundlage) vorausschauend
thematisiert und, soweit mdglich, Folgen festgelegt werden. In Fallen, in denen die Ge-
schaftsgrundlage nicht mehr gewabhrleistet ist, sollte neu verhandelt werden, um die Ge-
schéaftsgrundlage anzupassen und die Vertradge und Zielvereinbarungen entsprechend zu
modifizieren.

2.7 Planungs- und Weisungskultur

Parallel zu den so genannten ,Neuen Steuerungsverfahren® spielen in der Beziehung zwi-
schen Wissenschaftsministerien und Hochschulen auch die traditionellen birokratischen
Verfahren der Hochschulsteuerung weiterhin eine wichtige Rolle. Hier gilt es, wie folgt zu
differenzieren:

= Strategisch-politische Steuerung: Die Ministerien verfolgen tber Sonderzuweisun-
gen und Sonderprogramme landespolitische Ziele.

= Operative Steuerung: Soweit keine reinen Korperschafts- oder Stiftungsverfassun-
gen fur Hochschulen bestehen, ergehen Weisungen auf der Grundlage der Fach-
aufsicht und geben inhaltliche Vorgaben.

Die pragmatische Bedeutung der Weisungen der Wissenschaftsministerien fur die Hoch-
schulen ist gegenwartig nicht leicht einzuschatzen. In Baden-Wirttemberg und Thiringen

14 n Baden-Wurttemberg wurden in 2007 und 2008 aufgrund der Energiepreissteigerungen ein-
malige Sonderzuschisse gewahrt. Die ersten beiden Spitzengesprache zur Gewahrung des
Sonderzuschusses lber das Jahr 2008 hinaus blieben erfolglos.

15 Der Pakt 2008-2011 ist ebenfalls offen fir Nachverhandlungen.
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ergehen Erlasse der Ministerien an die Hochschulen, wobei die Einsatzhaufigkeit und Be-
deutung von Weisungen abzunehmen scheinen. In anderen Landern wird formal nicht
mehr von Erlassen gesprochen. In Berlin und Hessen bspw. finden zumeist Gespréche
zwischen Ministerium und Hochschule statt, deren Ergebnisse jedoch zum Teil als ,Set-
zung" des Landes interpretiert werden. Die Ausiibung der Befugnis der Ministerien, fach-
aufsichtliche Weisungen erteilen zu dirfen, wird zu einem wesentlichen Teil von einer vo-
rausgehenden Beteiligung der Hochschulen begleitet und von den beteiligten Akteuren
deshalb nicht immer eindeutig als Ausdruck von einseitiger Weisung oder als Verabre-
dung eingeschatzt. AulRer bei reinen Korperschaften und Stiftungsuniversitaten gibt es im-
mer wieder fachaufsichtlich begriindete Weisungen, z.B. im Personal- oder Vermdgens-
bereich. Damit werden zum Teil bestimmte Entwicklungen, wie sie fiir das gesamte Land
verfolgt werden, auch den Hochschulen vorgegeben. Diese aus der Befugnis zur Fach-
aufsicht begrindete offene Flanke ist geeignet, hochschulspezifische Zielvereinbarungen
mit ihren vereinbarten Prioritdtensetzungen und Reformanstrengungen zu unterlaufen.

Soweit Lander aus einer strategisch-politischen Absicht heraus ihr Landeshochschul-
system weiterentwickeln, geschieht dies haufig mithilfe von Férderprogrammen.® Auch in
solchen Programmen wird die politische Verantwortung einer Landesregierung bzw. eines
Parlaments fir ,ihr Hochschulsystem* manifest. Die Hochschulen werden in diesen Fallen
zumeist auf die Moglichkeit verwiesen, Antrage zu stellen, mit denen sie dem Land das
Angebot unterbreiten, eine bestimmte Profil- und Schwerpunktentwicklung an der eigenen
Hochschule oder aber in Kooperation mit anderen wissenschaftlichen Einrichtungen zu
realisieren. In @hnlicher Weise konkurrieren die Hochschulen auch um die baulichen In-
vestitionen, deren Finanzierung dem Land obliegt.

Tab. 7: Erlasse und Weisungen

Land Erlasse/ Weisungen Sonder-/ Férderprogramme
Baden- 2006: 23 Erlasse im Bereich diverse Landesprogramme
Wirttemberg | Finanzen
Berlin Keine Erlasse/Weisungen; ,In- Sondermittel zum laufenden Haushalt

formelle* Gesprache von Land nur in Einzelfallen (z.B. Tropenhaus).
und Hochschule, deren Verbind- | Auflage von Programmen zur spezifi-
lichkeit nicht beurteilt werden schen Forderung bestimmter Berei-
kann che, z.B. Frauenférderung, Berliner
Masterplan, etc.
Hessen Entscheidungen/Setzungen (top- | Investitionsprogramme (HEUREKA),
down), jedoch nicht mehr als ein landesweites Forderprogramm fur
.Erlasse”; teilweise gemeinsame | leistungsstarke Hochschulen (LOE-
Abstimmungen WE) ist in Vorbereitung.
Nordrhein- Keine Erlasse Keine zusatzlichen Forderprogramme
Westfalen (z.B. auch Stipendien). Ausnahme:
Ruckkehrerprogramm
Thuringen Die Anzahl hat stark abgenom- Investitionen und Projektférderungen
men, meist zur Fixierung vorher | zusatzlich zum laufenden Haushalt im
getroffener Absprachen Antragsverfahren

16 |n Hessen wurde aus diesem Grund im Sommer 2007 das Programm ,Landesoffensive zur Ent-
wicklung Wissenschaftlich-Okonomischer Exzellenz®, kurz LOEWE, der Offentlichkeit vorge-
stellt. Weitere Informationen hierzu auf der Website des HMWK {ber http://www.hmwk.hes-
sen.de (Stand 23. Oktober 2008).
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Empfehlungen zur Planungs- und Weisungskultur

Bei der Einfihrung der neuen Steuerungsinstrumente kam es vielfach zu einem Neben-
einander von alten burokratischen Steuerungsverfahren (Weisungen) und dem Einsatz
des Kontraktmanagements. Diese Konkurrenzlage sollte kritisch beobachtet und soweit
wie mdglich abgebaut werden. Agenden, die Gegenstand von Zielvereinbarungen und
Vertragen sind, durfen nicht durch fachaufsichtliche Weisungen beeintrdchtigt oder gar
entwertet werden.'” Wo fachaufsichtliche Weisungen gewollt sind, die sich nicht mit Ge-
genstanden der Zielvereinbarung befassen, ist kritisch zu analysieren, ob durch deren Er-
lass die Fahigkeit einer Hochschule geschwacht wird, die vereinbarten Ziele im gewollten
Umfang weiterzuverfolgen bzw. die erwarteten Ziele zu erreichen.’® Das Land hat dabei
zu akzeptieren, dass mit dem Instrument der Zielvereinbarungen eine bewusste Abkehr
von der Vorstellung einhergehen muss, dass alle Landesbehdrden denselben Priorisie-
rungen von Reformen und Entwicklungszielen unterliegen sollen. Reformen im operativen
Bereich sollten gerade Teil der Hochschulautonomie sein. Hochschulen muissen dort
selbst abwagen, welche Reform zu welchem Zeitpunkt im Hinblick auf ihre knappen Res-
sourcen in Angriff genommen werden kénnen und sollen. Soweit die Lander politisch-
strategisch mit Sonderprogrammen steuern wollen, sollten diese auf wirksame strategi-
sche Entwicklungen im Landesinteresse fokussiert werden. Dies sollte nicht zu einer neu-
en Art kameralen Haushalts degenerieren, mit der letztlich nur operative Ziele verfolgt und
dadurch die operative Autonomie der Hochschulen unterlaufen wird. Solche Mittel sollten
stattdessen dem Globalbudget zugeschlagen werden, aus dem die Hochschulen grundfi-
nanziert werden.

2.8 Berichtswesen

In allen untersuchten Bundeslandern hat sowohl die Anzahl als auch der Umfang der von
den Hochschulen zu erstellenden Berichte in den vergangenen Jahren drastisch zuge-
nommen. Neben die klassischen Berichte zur Haushaltsprifung und Kosten-Leistungs-
rechnung sind mehr oder weniger umfangreiche Kataloge an Indikatoren fur die Mittelver-
teilung und Ergebnisberichte zu den Zielvereinbarungen getreten. Den Hochschulen ent-
steht dadurch ein betréachtlicher Aufwand. Die geforderten Berichte, Datenzusammenstel-
lungen und Indikatoren werden zumeist in den entsprechenden Instrumenten durch das
Land festgelegt. Entsprechend ist im Bereich des Berichtswesens die Zusammenarbeit
zwischen Hochschulen und Wissenschaftsministerien zumeist noch nicht umgesetzt.

In dreien der funf Bundeslander erweist sich das Berichtswesen insofern als wenig
transparent, als den berichtenden Hochschulen die Konsequenzen ihrer eingereichten Be-
richte und Datenzusammenstellungen nicht dargelegt werden. Auch werden die Ergebnis-
se zwischen Land und Hochschulen nicht oder zu wenig diskutiert oder veroffentlicht. In
Nordrhein-Westfalen und in Hessen ist allerdings eine Diskussion der Berichtsergebnisse
im Rahmen der Zielvereinbarungsverhandlungen mdaglich. Sie dienen der Vorbereitung
der neuen Verhandlungen. In Berlin werden die so genannten Leistungsberichte im Wis-

17 Zielvereinbarungen sollen It. Beschluss des Plenums der Hochschulrektorenkonferenz (2005)
die punktuell diskretionare Steuerung ersetzen, wie sie etwa bei Erlassen oder Verordnungen
vorgenommen wird. Zudem erfordert das Instrument, so heif3t es auf S. 4 des Papiers, ,einen
weitgehenden Ruckzug der zentralen Ebene von der fach- auf die rechtsaufsichtliche Funktion®.

Die Zulassigkeit fachaufsichtlicher Weisungen bemisst sich nach dem Umfang der Fachauf-
sicht, die im jeweiligen Hochschulgesetz festgelegt ist. Dieser Umfang ist nicht immer stringent;
er sollte sich allein daran bemessen und darauf begrenzt sein, wie das Tatigwerden der Univer-
sitat grundrechtsrelevant ist (insbes. im Hinblick auf Art. 12 GG). Und auch hier ist stets zu pri-
fen, ob die Festlegung der Rahmenbedingungen in Gesetz oder Rechtsverordnung nicht aus-
reichend ist.
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senschaftsausschuss des Berliner Abgeordnetenhauses regelmaRig beraten. Formale
oder explizite Konsequenzen zu Einzelberichten gibt es nicht. Bestimmte Themen werden
ggf. aufgegriffen und im politischen Prozess weiter verfolgt. Die Ergebnisse bzw. deren
Bewertung durch die Abgeordneten beeinflussen die jeweils folgenden Vertragsverhand-
lungen.

Tab. 8: Berichtswesen

Baden- Seit 2003 Entwicklung eines umfangreichen Berichtswesens, bisher je-
Wurttemberg |doch keine Auswertung der Ergebnisse zwischen Land und Hochschulen

Berlin Umfangreiches Berichtswesen tber Ausstattungs-, Kosten- und Leis-
tungsvergleich (AKL), leistungsorientierte Mittelverteilung und Leistungs-
berichte u.a. zu den in den Hochschulvertrdgen vereinbarten Zielen. Die
Leistungsberichte werden zusammengefasst und veroffentlicht.

Hessen Umfangreiches Berichtswesen zu statistischen und finanziellen Daten
und einzelnen Inhalten der Zielvereinbarung. Eingeschréankte Veroffentli-
chung, teilweise Diskussion mit den Hochschulleitungen

Nordrhein- Bericht zur Kosten- und Leistungsrechnung sowie weiteres umfangrei-
Westfalen ches Berichtswesen; Auswertung innerhalb der Zielvereinbarungsver-
handlungen méglich

Thiringen Umfangreiches Berichtswesen sowie zusatzliche Abfrage spezieller An-
gaben. Ab 2008 ist ein Jahresbericht vorgesehen, der das Berichtswesen
vereinheitlichen soll. Nach wie vor Diskussion zum Umfang der abzuge-
benden Berichten.

Empfehlungen zum Berichtswesen

Das Berichtswesen ist ein Instrument der Information und der Leistungskontrolle. Es bildet
die Grundlage fir strategische und operative Entscheidungen sowohl fiir die L&nder als
auch fir die Hochschulen. Es hat sich daran zu orientieren, fir welche Entscheidungen
die Berichte als Grundlage herangezogen werden. Darlber hinaus gilt es einen unange-
messenen Aufwand zu vermeiden. Die jingeren Erfahrungen hierzu zeigen, dass ein er-
heblicher Entwicklungs- und Lernbedarf bei allen Beteiligten hinsichtlich der Bestimmung
sinnvoller Berichtsziele und des vertretbaren Aufwandes fur das Berichtswesen besteht.
Die verschiedenen Handlungsebenen der Lander und der Hochschulen generieren
unterschiedliche Erfordernisse in Bezug auf die Informationsdichte. Das muss nicht be-
deuten, dass fur jeden Berichtszweck stets neue Kennzahlen zu erheben sind. Berichte
unterscheiden sich dann, wenn andersartige Sachverhalte abgebildet werden sollen. So
miissen zur Uberpriifung der Zielvereinbarungen ggf. andere Kennzahlen herangezogen
werden als fur das rein statistische Berichtswesen. Es ist daher zu klaren, welche ziel-
und finanzorientierten Berichte und Daten fir eine hochschulpolitische Steuerung durch
das Land tatsachlich bendtigt werden. Ein Berichtswesen, das Uber Zahlen alle Bereiche
allein der Information wegen abzubilden sucht, ohne dass mit diesen Daten tatséchlich
gearbeitet wird, erfillt nicht die oben genannte Zielsetzung. Es ist zu empfehlen, das Be-
richtswesen auf ein begrenztes Maf zu reduzieren und ein koharentes'®, entscheidungs-
orientiertes Kennzahlenset zu entwickeln. Erhebungen sind zielgerichtet auf entschei-
dungsrelevante Sachverhalte zu beschranken und dabei auf die jeweiligen notwendigen
Anforderungen zuzuschneiden, um die erhobene Datensammlung auch zweckorientiert
betrachten, analysieren und bewerten zu kénnen. Daher wird es als notwendig angese-

19 Bej der Entwicklung von Kennzahlensets sollte unbedingt beriicksichtigt werden, welche Statis-
tiken und Berichten aufgrund anderer Rechtsvorschriften bereits vorhanden sind.
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hen, das Berichtswesen in einem Abstimmungsprozess zwischen Landern und Hochschu-
len gemeinsam zu entwickeln und zu vereinbaren.

3. Steuerungsgegenstande

3.1 Lehre

Die Lehre ist eine der zentralen Aufgaben der Hochschulen. Ein grof3er Anteil der in den
unterschiedlichen Steuerungsinstrumenten verankerten Agenden bezieht sich daher aus-
dricklich oder implizit auf die Lehre. Dies sei an Beispielen belegt.

Dies betrifft zum einen die Einrichtung neuer Studiengdnge, was in Berlin und Nord-
rhein-Westfalen in der Verantwortung der Hochschulen liegt, wahrend die Einfihrung von
Studiengangen in den anderen Landern entweder durch das Land genehmigungspflichtig
oder von einer gemeinsamen Entscheidung (Zielvereinbarung) abhéngig ist.?°

Die Pflicht zur Evaluation der Lehre ist ebenfalls in den untersuchten Landern gesetz-
lich bzw. in Berlin in den Hochschulvertragen verankert. Dabei werden jeweils unter-
schiedliche Aspekte staatlich vorgegeben: So sind die Ergebnisse der Evaluation in Nord-
rhein-Westfalen und Thiringen zu veréffentlichen; in Berlin sind Absolventen, in Baden-
Wirttemberg, Hessen und Thiringen die Studierenden in die Evaluation einzubeziehen.?!
In Baden-Wirttemberg ist dartiber hinaus eine hochschulvergleichende und (in geeigne-
ten Bereichen) hochschularteniibergreifende Evaluation vorgeschrieben.

Trotz ihrer in allen Landeshochschulgesetzen verankerten Bedeutung wird die wis-
senschaftliche Weiterbildung bei der Anwendung der Steuerungsinstrumente nur wenig
bertcksichtigt. Nur in Thiringen werden Mittel anhand eines Weiterbildungsindikators ver-
teilt. In den anderen Landern wird Weiterbildung teilweise in den Zielvereinbarungen auf-
gegriffen, aber von staatlicher Seite nicht gesondert gefordert. Dies erweist sich jedoch
dann als problematisch, wenn Weiterbildungen kostendeckend angeboten werden mus-
sen, aber keine fir die Anfangsphase notwendigen Investitionsmittel bereitgestellt wer-
den, um erfolgreich in den Weiterbildungsmarkt einsteigen zu kénnen.

Tab. 9: Steuerungsgegenstand ,Lehre”

- Einrichtung und Entwicklung
Ll PPl ST G2 (e wissenschaftlicher Weiterbildung

Baden- Lt. Hochschulgesetz ist eine ex- Weiterbildung ist ein wesentliches

Wurttemberg |terne und interne Evaluation in Ziel der Hochschulen, wird jedoch
angemessenen Zeitraumen nicht weiter spezifiziert oder gefor-
durchzufiihren. Studierende sind | dert.
zu beteiligen, und die Evaluation
soll hochschulvergleichend und
ggf. auch hochschularteniibergrei-
fend durchgefiihrt werden.

Berlin Evaluation soll It. Hochschulver- In Berlin ist die wissenschaftliche
trdgen Grundlage eines kontinuier- | Weiterbildung wie andere Studien-
lichen Qualitditsmanagements wer- | gange auch gesetzlich geregelt (Stu-
den; Absolventenbefragungen dienordnungen etc.), wird jedoch in
sind einzubeziehen. anderen Steuerungsinstrumenten

nicht thematisiert.

20 vgl. dazu 2.2 Struktur und Entwicklungsplanung.

21 Inzwischen ist es aufgrund der Re-Akkreditierungs-Regelungen fiir alle Hochschulen verpflich-
tend, die Absolventen in die Evaluation einzubeziehen.
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Hessen Die Hochschulen sind zur Evalua- | Die Hochschulen ,sollen” It. HHG
tion der Studienangebote ver- Weiterbildungsstudiengange anbie-
pflichtet. Das Verfahren soll mit ten. Diese kdnnen Gegenstand der
dem Land und zwischen den Zielvereinbarungen sein. Weiterbil-
Hochschulen abgestimmt werden, |dungen missen kostendeckend an-
und die Studierenden sind an der |geboten werden.

Evaluation zu beteiligen.

Nordrhein- Die Hochschulen sind zum Aufbau | Wissenschaftliche Weiterbildung ist

Westfalen eines umfassenden Evaluations- |teilweise Gegenstand von Zielverein-
verfahrens verpflichtet und haben |barungen, obliegt aber der Initiative
die Ergebnisse der Evaluationen |der Hochschulen.
zu veroffentlichen.

Thiringen Die Hochschulen sind verpflichtet, | Weiterbildung gehdrt zu den Aufga-
in ihrem Jahresbericht Gber die ben der Hochschulen (8 5 (1) i.V.m.
Ergebnisse und Folgemafinahmen | § 51 ThirHG), wird tber die leis-
aus den Evaluationen zu berich-  |tungsorientierte Mittelverteilung ho-
ten. noriert und in den Zielvereinbarungen

verankert. Die Hochschulen kdnnen
Weiterbildung in eigenen Unterneh-
men anbieten.

Empfehlungen zum Steuerungsgegenstand ,Lehre”

Die Qualitatssicherung der Lehre liegt im eigenen Interesse der Hochschule. Die Lehre ist
eine ihrer Kernaufgaben. Vereinbarungen sind dann zweckmaRig, wenn das Land zusatz-
liche Unterstitzung gewahrt.

Soweit die staatliche Steuerung die Férderung wissenschaftlicher Weiterbildung zum
Gegenstand macht, muss bertcksichtigt werden, dass der Eintritt in den Weiterbildungs-
markt Investitionen durch die Hochschulen voraussetzt. Unter den bestehenden finanziel-
len Rahmenbedingungen sowie den rechtlichen Vorgaben kann der Markteintritt teilweise
nur schwer erfillt werden, wenn das Land hierzu keine Investitionsmittel bereitstellt. Liegt
den Landern daran, dass ihre Hochschulen sich im Weiterbildungsmarkt starker veran-
kern, so mussen sie ihren Beitrag dazu leisten, dass Investitionen zum Markteinstieg be-
reitgestellt werden kdnnen.

Sehr umfassende und allgemeine Vereinbarungen zur Lehre in Zielvereinbarungen
werden in ihrer Steuerungswirkung als eher gering eingeschatzt. Stattdessen sollten eher
punktuelle Ziele zu bestimmten Aspekten der Lehre (z.B. Reduzierung der Abbrecherquo-
ten) vereinbart werden. Dariber hinaus erscheint es sinnvoll, wenn Hochschulen und Mi-
nisterien Regelungen tber Evaluation und die Veroffentlichung von Ergebnissen vereinba-
ren. So kann die Qualitat der Lehre dokumentiert und zugleich vorausgesetzt werden,
sodass eine Qualitatsverbesserung im Wettbewerb der Hochschulen erreicht wird.

3.2 Forschung

Auch die Entwicklung der Forschung wird im Rahmen von Zielvereinbarungen angespro-
chen: Zum einen Uber Finanzierungen aus Struktur- oder Innovationsbudgets auf Antrag
von Hochschulen wie z.B. in Hessen. Daneben und zeitlich von Zielvereinbarungen abge-
koppelt treten — nicht zuletzt aufgrund der Ergebnisse und Erfahrungen der Exzellenziniti-
ative des Bundes — Anstrengungen der Lander, Uber gezielte Forderprogramme Schwer-
punkte der Hochschulen zu unterstitzen und auszubauen, wie dies bspw. in Hessen mit
dem Programm LOEWE erfolgt. Solche Programme kénnen als Reaktion der Lander auf
den zunehmenden Wettbewerbsfdderalismus zurlickgefihrt werden, die das Bewusstsein
und die Verantwortungsbereitschaft der Landesseite gestarkt hat, im Interesse der Siche-
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rung der Wettbewerbsfahigkeit ihrer Hochschulen Mittel zu deren strategischer Entwick-
lung bereitzustellen.

Die Lander unterstitzen den Bereich Forschung im Rahmen der Mittelverteilung des
Landes auch dadurch, dass die Einwerbung von Drittmitteln in besonderer Weise hono-
riert wird. Dadurch entsteht ein permanent wirkender Anreiz, Drittmittel einzuwerben; ihre
Einwerbung ist fUr viele Forschungsbereiche entsprechend der Logik der dualen Hoch-
schulfinanzierung in Deutschland unausweichlich.

Die Frage nach dem Steuerungsbedarf zur Férderung des wissenschaftlichen Nach-
wuchses wird von den Landern unterschiedlich beantwortet. Wahrend in Berlin und in
Nordrhein-Westfalen ,Promotionen” lediglich als Indikator Bestandteil der leistungsorien-
tierten Mittelverteilung sind, durchzieht das Thema ,Forderung des wissenschaftlichen
Nachwuchses" in Thiringen und Hessen fast alle Steuerungsinstrumente. Kennzeichnend
ist, dass die Nachwuchsférderung vorwiegend dem Steuerungsgegenstand ,Forschung”
sowie dem der ,Gleichstellung” zuzurechnen ist. In Baden-Wirttemberg wird aufgrund der
Einfihrung von Graduiertenschulen 0.a. zwar ein Steuerungsbedarf gesehen, doch wird
dieser nicht als ein staatlicher Steuerungsbedarf eingeschétzt, sondern vielmehr als einer
der Hochschulen.

DarlUber hinaus kénnen im Bereich der Forschung anhand zweier Beispiele unter-
schiedliche Vorgehensweisen der Lander festgestellt werden. In allen Landern sind Wis-
senstransfer und Internationalisierung wesentliche Ziele der Forschungspolitik. Gesetzlich
geregelt ist beides als abstraktes Ziel; hinzu kommt in Baden-W(rttemberg, Hessen und
Tharingen die Verpflichtung, Professuren und Juniorprofessuren international auszu-
schreiben. Wahrend der Wissenstransfer in Hessen und Nordrhein-Westfalen verpflich-
tender Bestandteil der Zielvereinbarungen ist, wurde die Internationalisierung in Nord-
rhein-Westfalen auch ohne diese Verpflichtung von allen Hochschulen in die Zielvereinba-
rungen aufgenommen. Der Wissenstransfer wird in Thiringen u.a. zusatzlich aus Mitteln
einer Stiftung gefdrdert und in Berlin als eigenstandiger Punkt in den Leistungsberichten
behandelt.

Tab. 10: Steuerungsgegenstand ,Forschung”

Land Wissenstransfer Internationalisierung

Baden- Wissenstransfer ist gesetzlich Internationalisierung ist gesetzlich

Wirttemberg festgelegt und wird vom Ministe- |verankert und wird von der Hoch-
rium in Form eines Beitrags zur | schulstrukturkommission angemahnt.
landesweiten Patentverwer- Professuren sind international aus-
tungsagentur TLB geftrdert. zuschreiben.

Berlin Wissenstransfer wird in den Internationalisierung der Forschung
Steuerungsinstrumenten nicht ist sowohl Bestandteil der leistungs-
gefordert, aber in den Leistungs- | orientierten Mittelverteilung als auch
berichten der Hochschulen der Hochschulvertrage.
dokumentiert.

Hessen Wissenstransfer ist verpflichten- | Internationalisierung ist verpflichten-
der Bestandteil der Zielvereinba- | der Bestandteil der Zielvereinbarun-
rungen. gen. Professuren sind international

auszuschreiben.
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Nordrhein-
Westfalen

Wissenstransfer ist sowohl im
HG verankert, als auch Bestand-
teil der Ziel- und Leistungsver-
einbarungen.??

Internationalisierung ist in den Ziel-
und Leistungsvereinbarungen von
allen Hochschulen aufgenommen
worden, obwohl dieser Punkt nicht
zu den verpflichtenden Inhalten ge-
hort. In der Mittelverteilung wird In-
ternationalisierung nicht geférdert.

Thuringen

Wissenstransfer ist gesetzlich
vorgeschrieben und wird u.a.
Uber eine Stiftung in Form von
Projektférderung gefordert. In
Zielvereinbarungen werden Pro-

Internationalisierung ist gesetzlich
verankert und Professuren sind in
der Regel international auszuschrei-
ben. In den Zielvereinbarungen sind
entsprechende Projekte verankert.

jekte zum Wissenstransfer ge-
nannt.

Empfehlungen zum Steuerungsgegenstand ,Forschung”

Aufgabe der Lander ist es, Uber die Grundfinanzierung der Hochschulen deren Wettbe-
werbsfahigkeit fur die Einwerbung von Drittmittelprojekten sicherzustellen. Darlber hinaus
ist es Aufgabe der Lander, Uber Innovations- und strategische Fonds die Wettbewerbsfa-
higkeit weiter zu entwickeln; hierfur ist der Aufbau zentraler Strategiefonds unabdingbar.

Im Ubrigen sind wichtige Agenden von den Hochschulen auch ohne eine staatliche
Vorgabe in die Ziel- und Leistungsvereinbarungen aufgenommen worden, wie das Bei-
spiel Nordrhein-Westfalen belegt. Vorgaben sollten auf solche Agenden beschrankt wer-
den, die noch nicht im Bewusstsein der Hochschul6ffentlichkeit verankert sind. Umfas-
sende Kataloge zu den obligatorischen Inhalten von Zielvereinbarungen lassen eher be-
furchten, dass diese blol3 routiniert abgearbeitet werden. Es sollen daher in den Zielver-
einbarungen Prioritdten gesetzt und diese als Entwicklungsmotoren genutzt werden. Im
Rahmen dieser Studie konnte indessen nicht untersucht werden, welche Hindernisse et-
wa der Internationalisierung der Forschung entgegen stehen. Ggf. kdnnte sich staatliche
Unterstitzung hier auf die Beseitigung solcher Hindernisse (wie z.B. fur Aufenthaltsge-
nehmigungen auslandischer Forscher(innen)) konzentrieren.

3.3 Gleichstellung

Die Gleichstellung von Frauen und Méannern ist in allen flnf untersuchten Bundeslandern
ein gesetzlich verankertes politisches Ziel. Im Rahmen der Hochschulsteuerung spielt sie
jedoch eine &aufRerst unterschiedliche Rolle: Wahrend Gleichstellung in Baden-Wirttem-
berg, Berlin und Thiringen eine jeweils deutlich sichtbare Saule der leistungsorientierten
Mittelverteilung ist, wird Gleichstellung in Hessen und Nordrhein-Westfalen nur tber Zu-
schlage in bestimmten Fachern bertcksichtigt. Auch in den Zielvereinbarungen ist das
Ziel der Gleichstellung unterschiedlich stark verankert. In der Vergangenheit wurde die
Gleichstellung oft Giber separate Vereinbarungen gesteuert. Mittlerweile ist sie fester Be-
standteil bereits etablierter Steuerungsinstrumente. Am deutlichsten wirkt sich offenbar
die Drittmittelvergabe von Institutionen wie der DFG auf die Gleichstellungspolitik inner-
halb der Hochschulen aus.

22 |n Nordrhein-Westfalen gibt es eine von den Hochschulen freiwillig getragene Innovationsallianz
und eine Patentverwertungs-GmbH.
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Tab. 11: Gleichstellung 23

Baden- Gleichstellung ist als ,durchgangiges Leitprinzip* im LHG verankert und
Wiurttemberg macht 20% (an den Fachhochschulen) bis 31% (an den Universitaten)
der Indikatoren in der leistungsorientierten Mittelverteilung aus.

Berlin Die Berliner Hochschulen sind It. BerlHG zur Verabschiedung von
Frauenforderrichtlinien verpflichtet. In den Hochschulvertragen ist ver-
einbart, den Frauenanteil in den einzelnen Qualifikationsstufen dem der
vorherigen Stufe anzupassen; 5% der in der leistungsorientierten Mit-
telverteilung vergebenen Mittel werden anhand von Gleichstellungsindi-
katoren ermittelt.

Hessen Das Hessische Gleichberechtigungsgesetz verlangt die regelmaiige
Vorlage eines Frauenforderplans; in den Zielvereinbarungen sind Ziele
zur Gleichberechtigung, zur Frauenférderung und zur familienfreundli-
chen Hochschule sowie zu Gendermainstreaming verankert. Bei der
leistungsorientierten Mittelverteilung werden Absolventinnen in den Na-
tur- und Ingenieurwissenschaften héher bewertet als Absolventen.

Nordrhein- Allgemeines Ziel im HG; in der leistungsorientierten Mittelverteilung
Westfalen Uber Zuschlage berlcksichtigt. Einige Hochschulen hatten 2002/03 ei-
gene Zielvereinbarungen zur Gleichstellung; inzwischen ist Gleichstel-
lung Gegenstand aller Zielvereinbarungen in NRW.

Thuringen Allgemeines Ziel im ThurHG sowie Gegenstand der leistungsorientier-
ten Mittelverteilung (10%). DarUber hinaus werden im Landeshoch-
schulplan?* detailliert Stand und MaRnahmen dargestellt. Die Zielver-
einbarungen enthalten Teilziele und MalRBnahmen zur Férderung der
Gleichstellung.

Empfehlungen zum Steuerungsgegenstand ,Gleichstellung®

Die Erfahrungen der letzten Jahre haben gezeigt, dass die Anreizmechanismen des Staa-
tes zur Gleichstellung von Frauen und Mannern nur bedingt Wirkung entfalten und kaum
in die Hochschulen hinein wirken. Leistungsorientierte Mittelverteilungssysteme und Ziel-
vereinbarungen sollten aber dennoch weiterhin genutzt werden; allerdings sollte hier auf
kleinteilige MaRnahmen verzichtet werden. Vielmehr sollten gleichstellungspolitische As-
pekte integraler Bestandteil der Begutachtungsverfahren zur Vergabe diskretionarer Son-
derprogramme des Landes werden.

3.4 Binnenstruktur

Die Bestimmungen uber die Hochschulverfassung, also die Regelungen tber die Organe,
ihre Zustandigkeiten und ihr Zusammenwirken, waren seit Grindung der Bundesrepublik
Gegenstand abschlieRender gesetzlicher Entscheidungen. Die aktuellen Hochschulgeset-
ze Berlins, Hessens und Thiringens enthalten ,Experimentierklauseln“ zur Ausgestaltung
der Hochschulverfassung. Die Hochschulen kénnen diese tber den Erlass von Grundord-
nungen gestalten. Hessen weist inzwischen eine bemerkenswerte Fiille von Regelungen
fur die Binnenstruktur auf: Neben der Experimentierklausel fur alle hessischen Hochschu-
len weicht das TUD-Gesetz?® von der Regelstruktur in charakteristischer Weise ab?%. Das

23 zur Interpretation der in dieser Tabelle angegebenen Werte vgl. Tab. 4 ,Leistungsorientierte
Mittelvergabe“.

24 Der Landeshochschulplan ist seit 2004 durch eine Rahmenvereinbarung zwischen Land und
Hochschulen (,Hochschulpakt®) abgelost.

25 Gesetz zur organisatorischen Fortentwicklung der TU Darmstadt (TUD-Gesetz).

25



nordrhein-westfalische Gesetz enthalt diesbezliglich eher offen gehaltene Vorgaben; der
baden-wirttembergische Gesetzgeber gibt hierzu die detailliertesten Regelungen vor.
Auch in Thiringen ist dies vergleichsweise umfassend geregelt, wahrend Nordrhein-West-
falen und v.a. Berlin den Hochschulen grol3e Gestaltungsspielraume lassen.

Wahrend Baden-Wdirttemberg, Berlin und Hessen interne Zielvereinbarungen zum
Teil einschlieBlich der zu bearbeitenden Themen vorgeben, treffen Nordrhein-Westfalen
und Thiringen im Rahmen der externen Hochschulsteuerung keine Aussagen zu deren
Verwendung oder Ausgestaltung. In Nordrhein-Westfalen werden gegenwartig zumindest
an einigen Hochschulen interne Zielvereinbarungen eingesetzt. Im Vergleich der Lander
fallt auf, dass jedes Land an bestimmten enger geregelten Bereichen festhalt: Zwar sind
die Hochschulen in Berlin bei der Gestaltung der internen Hochschulstruktur relativ frei,
sie sind jedoch in den Hochschulpakten zu internen Zielvereinbarungen verpflichtet. Auf
der anderen Seite trifft Nordrhein-Westfalen zu internen Zielvereinbarungen keine Aussa-
gen, regelt aber die interne Hochschulstruktur wiederum weniger detailliert. Damit ist ein
gesetzlicher Pluralismus fur die Gestaltung der Binnenstrukturen der Hochschulen mit der
Mal3gabe geschaffen, dass durch Experimentierklauseln unter Beachtung gesetzlich vor-
gegebener, zielbezogener Kriterien noch weitere Modelle entwickelt werden kénnen.

Tab. 12: Steuerungsgegenstand ,Binnenstruktur*

Land Interne Hochschulstruktur Interne Zielvereinbarungen
Baden- Die interne Hochschulstruktur ist | Das HRAG?? sieht Interne Zielver-
Wirttemberg in ihren Grundzigen fixiert und einbarungen tber die Verwendung

eine Experimentierklausel nicht | der Mittel und die zu erbringenden
vorgesehen. Leistungen vor.
Berlin Die Berliner Hochschulen sind Interne Zielvereinbarungen sind

relativ frei in der Gestaltung ihrer |ausdriicklich Instrument zur Umset-
internen Struktur und haben ent- |zung der Hochschulvertrage. Es ist
sprechend unterschiedliche Struk- | festgelegt, dass die internen Ziel-
turen entwickelt. vereinbarungen mit Sanktionen zu
verknipfen sind.

Hessen Im HHG sind detaillierte Angaben | Im Hochschulpakt sind Themen
zur internen Hochschulstruktur vorgegeben, die in die interne Ziel-
enthalten. Einige Sachverhalte vereinbarung zu integrieren sind.
kdénnen It. 8 39 (2) HHG im Rah-
men der Grundordnung der
Hochschule geregelt werden:

.Die Grundordnung kann zur Erpro-
bung neuer Organisationsmodelle
und Steuerungssysteme, die insbes.
der Beschleunigung und Vereinfa-
chung des Entscheidungsprozesses,
der Leistungsorientierung, der Pro-
fessionalisierung der Verwaltung
sowie der Verbesserung der Wirt-
schaftlichkeit dienen, von diesem
Abschnitt abweichende Regelungen
vorsehen (Experimentierklausel).”

26 Dies gilt inzwischen auch fiir die Universitat Frankfurt/Main, die zum 1. Januar 2008 Stiftungs-
universitat wurde.

27 Hochschulrechtsanderungsgesetz
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Flexibilisierungen enthalt auch
das TUD-Gesetz sowie die Rege-
lungen des jingst novellierten
HHG fir die Stiftungsuniversitat

Frankfurt/Main.
Nordrhein- Im Hochschulgesetz sind fir eini- | Vom Land keine Vorgaben zu inter-
Westfalen ge Bereiche Vorgaben fir die nen Zielvereinbarungen

Hochschulstruktur getroffen, in
anderen Bereichen kénnen die
Hochschulen selbst entscheiden.

Thuringen Das ThurHG enthalt detaillierte Die Hochschulleitungen schlieRen
Angaben zur internen Hochschul- | mit den Organisationseinheiten ent-
struktur auf zentraler Ebene. sprechende Zielvereinbarungen ab

(8 12 (5) ThirHG).

Empfehlungen zum Steuerungsgegenstand ,Binnenstruktur”

Obwohl die interne Hochschulstruktur, also die Hochschulverfassung, traditionell in den
Hochschulgesetzen verankert und festgelegt ist, erscheint es angemessen, diese Rege-
lungsdichte — wo sie noch vorhanden ist — zu Uberprifen. So misste begriindet werden,
warum z.B. eine einheitliche Binnenstruktur der Hochschulen eines Landes erforderlich
sein soll und welche Grenzen dem Gestaltungswillen der Hochschulen aus welchen
Grinden gesetzt werden sollen. Dabei sollte auf operative Vorgaben verzichtet und statt-
dessen zweckbezogene Ziele fir die Organisation und Verfahren, wie in Hessen gesche-
hen, bestimmt werden. Inwieweit die Entscheidung Uber die Binnenstruktur in die freie
Verantwortung der Hochschulen gestellt und auch auf die Vorgabe von funktionalen Zie-
len bzgl. Organisation und Verfahren ganz verzichtet werden kann, sollte das Land sorg-
faltig prifen.?®

3.5 Personal

In den Hochschulen ist das Anwerben von hochqualifizierten Wissenschaftler(innen) von
herausragender Bedeutung. Speziell fir Berufungsverfahren sehen die Bundeslander
besondere Regelungen vor. Aus Sicht der Hochschulen haben Berufungsverfahren durch
die jungere Entwicklung eine voéllig neue Qualitat erlangt. Die Hochschulen haben Uber
das Vorschlagsrecht der Fachbereiche/Fakultaten hinaus inzwischen meist auch die Be-
fugnis zur Ruferteilung durch die Hochschulleitung erhalten; Ministerien erteilen allenfalls
noch ihre Genehmigung zur Absicht der Hochschulleitung, an eine bestimmte Person ei-
nen Ruf zu erteilen. Die Ministerien haben damit ihr Auswahlrecht an die Hochschulleitung
abgetreten — eine historisch bemerkenswerte Entwicklung. Folge dieser Entwicklung ist,
dass die zentrale Ebene der Hochschulen eine neue Qualitdt der Verantwortung fir die
Rufentscheidung erhalten hat. Die Entwicklung ist hinsichtlich der Berufungsverfahren
unterschiedlich weit gediehen; das Ausmald autonomer Verantwortung der Hochschulen
ist nicht in gleicher Weise geregelt: Berlin ist das einzige der fuinf untersuchten Bundes-
lander, in dem eine Berufung noch durch das Land (Senator fir Bildung, Wissenschaft
und Jugend) vorgenommen wird. Aus Sicht der Berliner Hochschulen ist dies seit einiger
Zeit aber eher als ,Formsache* zu betrachten, welche die Autonomie der Hochschule fak-
tisch nicht einschrankt. In Nordrhein-Westfalen und Thiringen werden Berufungen eben-

28 Fir den Bereich der privaten Wirtschaft enthalt bspw. das Aktiengesetz zum Teil zwingende
Vorgaben fir die Organisations- und Verantwortungsstruktur. In Hessen gab es vereinzelte Be-
strebungen, Uber den Gebrauch der gesetzlichen Experimentierklausel die vom Gesetzgeber
zuvor abgeschaffte Hochschulverfassung wieder aufleben zu lassen. Das Ministerium hat sol-
che Aspirationen zu Recht als nicht-experimentelle Vorhaben zuriick gewiesen.
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falls ohne Einfluss des Wissenschaftsministeriums durch die Leiterin/den Leiter der Hoch-
schule vorgenommen. In Baden-Wirttemberg ist zuvor das Einvernehmen mit dem Minis-
terium herzustellen, ebenso in Hessen bei unbefristeten Professuren. Formal kann das
Land damit in drei der funf Lander eine Berufung ablehnen.

Tab. 13: Berufungsverfahren

Baden-Wirttemberg | Ruferteilung auf der Grundlage einer genehmigten Stellenbe-
schreibung vom Vorstandsvorsitzenden der Hochschule ,im Ein-
vernehmen* mit dem Wissenschaftsministerium

Berlin Die Hochschulen sind in ihren Personalentscheidungen vollig ei-
genstandig, Ruferteilung durch den Senat des Landes gilt als
Formsache.

Hessen Ruferteilung durch die Prasidentin/den Prasidenten, bei unbefriste-
ten Professuren ,im Einvernehmen mit dem Ministerium*

Nordrhein- Die Hochschule ist Dienstherr und beruft ohne Einfluss des Wis-

Westfalen senschaftsministeriums. Der Ruf wird durch die Leiterin/den Leiter

der Hochschule erteilt.

Thiringen Das Land ist Dienstherr, aber die Ruferteilungen werden (bei Vor-
liegen einer genehmigten Berufungsordnung) durch die Leiterin/
den Leiter der Hochschule vorgenommen.

Empfehlungen zum Steuerungsgegenstand ,Personal”

Berufungen sind in den vergangenen Jahren unter Abkehr einer langen Staatstradition zu-
nehmend in die Verantwortung der Hochschulen gelegt worden. Dieser Prozess sollte
weiter vorangetrieben werden. Zunehmend setzen die Lander zu Recht auf eine starkere
Verantwortungsbereitschaft der Hochschulleitungen, die ein zentrales Interesse an erfolg-
reichen Berufungen entwickelt haben. Dies hat zugleich ein starkeres Interesse an der
Entwicklung von Qualitéatssicherungsprozessen fir das Berufungsverfahren auf zentraler
Hochschulebene erzeugt. Hochschulleitung und Dekanate sind aufgrund dieser Entwick-
lung starker auf eine kooperative Zusammenarbeit angewiesen und zu abgestimmten
verantwortlichen Entscheidungen auch bereit. Die Lander und die Hochschulen sollten
prifen, welche Regelungen und Vorgaben sich als hemmend fir zlgige, qualitatsgesi-
cherte Berufungsverfahren und die Findung der zum Profil der Hochschule passenden
Wissenschaftlerin oder des Wissenschatftlers erschweren.

Bei der Umsetzung der W-Besoldung sollte die Handlungsfahigkeit der Hochschullei-
tungen nicht zusétzlich einschrankt werden, wie dies z.B. durch die Deckelung der Pro-
fessorenbesoldung,?® den Zwang zur befristeten Erstberufung, dem Verbot der Vergabe
von Leistungsbeziigen bei Juniorprofessuren etc. der Fall ist. Solche Regelungen ver-
schlechtern die Chancen fir gute Berufungen; es sollte daher Uberlegt werden, ob und
welche dieser Regelungen aufgehoben werden kénnen.

3.6 Bauliche Investitionen (Neubau; Sanierung)

Investitionsentscheidungen tUber Hochschulbauten haben eine strategische Funktion; sie
stellen eine langfristig wirkende Entscheidung zur Durchfiihrung von Forschung und Lehre
dar. Bei Neubauten kommt hinzu, dass damit fur die Hochschulen regelmafig Gerateaus-
stattungsmittel bereitgestellt werden, welche die Infrastruktur einer Hochschule leistungs-
fahiger macht. In allen finf der an dieser Untersuchung beteiligten Lander wird tUber die

29 In einigen Bundeslandern darf die Gesamtsumme der C-Besoldung durch die W-Besoldung
incl. Leistungsbeziigen nicht tGberschritten werden.
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Bauinvestitionen auf Landesebene entschieden. Die Hochschulen haben im Rahmen der
Bauverfahren regelméafig den Status von Nutzern. Die Durchfihrung der Investitionsent-
scheidungen obliegt in der Regel den staatlichen Bauamtern oder Landesbetrieben. Die
Hochschulen als Nutzer der von den Landern bereit gestellten Gebaude und Liegenschaf-
ten bringen sich meist Uber Antrage fir Neubauten in den Prozess ein. Von dieser Regel-
struktur bzgl. der Investitionen in den Hochschulbau gibt es in einigen Landern Abwei-
chungen.

In Berlin wurden Investitionen bislang ,in Abstimmung mit dem Land“ durchgefiihrt.
Hessen hat Uber das TUD-Gesetz gesetzlich ein Budget fur Neubau und Bauunterhalt ga-
rantiert. Die TU Darmstadt ist somit autonom, tber die Verwendung dieser gesetzlich ga-
rantierten Mittel zu entscheiden; sie hat mit der Ubertragung der Bauherrenfunktion kon-
sequenterweise auch die dazugehdérige Bauabteilung des Staatsbauamtes Glbernommen.

Der Re-Investitionsbedarf der deutschen Hochschulen kann nicht anders als drama-
tisch hoch bezeichnet werden. Der Hochschulbau in Deutschland ist bislang systematisch
vernachlassigt worden. Seit der Foderalismusreform obliegt die Zustandigkeit fir den
Hochschulbau im Wesentlichen den Landern. Der Bund hat sich v.a. auf die Kofinanzie-
rungsaufgabe fiir Forschungsbauten mit landesibergreifender Bedeutung zurtickgezogen.
Der Wetthewerb um diese Investitionsmittel steigt dementsprechend zwischen den Hoch-
schulen. In diesem Zusammenhang werden Investitionen zu einem Steuerungsgegen-
stand, dessen finanzieller Umfang beachtliche Ausmalie hat.

Hessen hat als erstes Bundesland, dem inzwischen weitere Lander wie bspw. Nord-
rhein-Westfalen folgen, sein Bauinvestitionsprogramm HEUREKA (Hochschul Ent-
wicklungs- und Umbauprogramm: RundErneuerung, Konzentration und Ausbau von For-
schung und Lehre in Hessen)3® entwickelt. Bis zum Jahr 2020 will das Land ca. 3 Milliar-
den Euro in den Hochschulbau investieren. Nach einem entsprechenden Antragsverfah-
ren wird Uber die Vergabe entschieden. Hierdurch wird das Geld konkret in die Hochschu-
len gelenkt. Die Verteilung orientiert sich auch an den Entwicklungsplanungen in For-
schung und Lehre und ist damit ein hochschulpolitisches Steuerungsinstrument.

Tab. 14: Bauinvestitionen

Baden- Landesbetrieb, bisher keine Ubertragung des Bauhaushaltes an Hoch-
Wirttemberg schulen

Berlin Die Hochschulen erhalten tber die Hochschulvertrage einen investiven
Zuschuss, der auch die Mittel Bauinvestitionen umfasst, als Bestandteil
des Globalbudgets. Die Mittel werden eigenstandig bewirtschaftet;
grolRere Bauvorhaben wurden mit dem Land abgestimmt (HBFG), ein
neues Verfahren nach der Foderalismusreform wird derzeit etabliert.

Hessen Die Entscheidung Uber die Investitionen fir Neubauten liegt beim Land,
die Hochschulen beantragen ihre Bauprojekte. Nach Bewilligung des
Landes fihrt die staatliche Bauverwaltung die Planung aus. Die TU
Darmstadt hat im Rahmen der ihr verliehenen Bauherreneigenschaft
und dem gesetzlich garantierten Bauetat eine volle Autonomie in Bau-
angelegenheiten.

Nordrhein- Baumalnahmen durch Bau- und Liegenschaftsbetrieb NRW (BLB).
Westfalen Modellversuch ,Dezentrales Liegenschaftsmanagement* an der Univer-
sitt zu KdIn und der Fachhochschule Bonn-Rhein-Sieg.

Thuringen Staatliche Bauverwaltung, Modellversuch fur die Universitaten bei Bau-
vorhaben bis 500.000€

30 Weitere Informationen zum HEUREKA-Programm der hessischen Landesregierung sind ein-
sehbar tber die Website des HMWK Uber http://mwww.hmwk.hessen.de.
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Empfehlungen zum Steuerungsgegenstand ,Bauinvestitionen”

Bauentscheidungen dimensionieren den Betrieb fur den Ausbau der Lehraufgabe und
schaffen die wesentlichen Voraussetzungen fir die wissenschatftliche Arbeit, sind also im
Rahmen des Berufungsgeschafts von hdchster Relevanz. Bauentscheidungen sind des-
halb eng mit den anderen strategischen Steuerungsinstrumenten zu verknipfen. Hierfur
kommen insbes. die Zielvereinbarungen in Betracht.

Es erscheint zweckmallig, die Voraussetzungen dafir zu klaren, ob und inwieweit die
Verantwortung fur das Baugeschehen an die dazu fahigen und bereiten Hochschulleitun-
gen Ubergeben werden kann. Der in Hessen mit dem TUD-Gesetz eingeschlagene Weg
stellt einen zentralen Schritt zur Steigerung der Autonomie der Hochschulen dar. Die
Ubergabe aller Baumittel an die Hochschulen ermdglicht einen differenzierteren Einsatz
der Investitionsmittel einerseits und der Bauunterhaltungsmittel andererseits. Dies bietet
voraussichtlich auch die Chance, angesichts des enormen Sanierungsstaus in der deut-
schen Hochschullandschaft die baulichen Mittel effizienter einzusetzen. Damit kénnten
auch die Bewirtschaftungsbudgets entlastet bzw. fiir eine integrierte Steuerung der Hoch-
schule effizienter genutzt werden.

3.7 Studiengebihren/ Studienbeitrage

In den letzten Jahren haben einige Bundeslander Studiengebihren bzw. -beitrage einge-
fuhrt. Insgesamt ist die Einfihrung von Studiengebihren auch Ausdruck fur die prinzipielle
Anerkennung einer Unterfinanzierung der Hochschulen durch die Tragerlander. Ob hin-
gegen der Verzicht auf Studiengebtihren den Schluss auf eine ausreichende Finanzierung
zulasst, gilt es, im Einzelfall zu prtfen.

Der Einsatz der Studienbeitragsmittel ist regelméaRig zweckgebunden, namlich zur
Verbesserung der Lehre bestimmt. Die folgende Tabelle zeigt fiir die einzelnen Bundes-
lander die bestehenden Regelungen. Dabei ist zu bertcksichtigen, dass diese Regelun-
gen den Hochschulen durchaus Interpretationsspielraume fir die Verwendung lassen.

Tab. 15: Regelungen zu StudiengebUhren/ Studienbeit  ragen

Land Verwendung der Mittel

Baden- Einflhrung zum WS 2006/2007. Studiengebuhren sind zur Verbesse-
Wiirttemberg rung der Lehre vorgesehen und stehen in voller Hohe den Hochschulen
zur Verfligung. Bisher ist nicht bekannt, ob und wie die Hochschule die
Verwendung nachweisen muss.

Berlin Keine Studiengebihren

Hessen Einfiihrung zum SoSe 2007.3! Nach § 1 (3) des Hessischen Studienbei-
tragsgesetz (StuBeiG) ist die Hochschule

.verpflichtet, die Einnahmen zweckgebunden zur Verbesserung der
Quialitat von Studium und Lehre zu verwenden. Sie ist insbhesondere
verpflichtet, die Voraussetzungen fur die Studierenden zu schaffen, in
angemessener Zeit zum Studienerfolg zu kommen, indem sie sicher-
stellt, dass das in den Priifungs- und Studienordnungen vorgesehene
Lehrangebot tatsachlich in ausreichendem Male ohne zeitliche Ver-
z6gerung wahrgenommen werden kann. Sie intensiviert die Beratung
und Betreuung der Studierenden. Die Hochschule legt fiir die einzel-
nen Fachergruppen Qualitatsstandards fest. [...]"

Nordrhein- Einfiihrung zum WS 2006/2007. § 2 (2) StBAG:

Westfalen .Die Einnahmen aus den Studienbeitragen nach Absatz 1 sind Mittel
Dritter und von den Hochschulen zweckgebunden fiir die Verbesse-

31 Mit Wirkung fir das Wintersemester 2008/09 werden keine Studienbeitrage mehr erhoben. Das
Land ersetzt die Studienbeitrdge durch Mittel aus dem Landeshaushalt.
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rung der Lehre und der Studienbedingungen sowie fiur die Ausgleichs-
zahlungen an den Ausfallfonds [...] zu verwenden."

Thiringen Mit Ausnahme von Langzeitstudiengebihren keine regularen Studien-
gebihren mit Beginn des ersten Semesters

Empfehlungen zum Steuerungsgegenstand ,Studiengebiihren/ Studienbeitragen”

Die Verwendung der Studiengebihren/ -beitréage sollte unbeschadet der Zweckbindung in
der Gesamtverantwortung der Hochschulleitung, welche die volle Verantwortung fir die
Sicherung der Qualitat der Lehre inne hat, verankert werden. Die Ubertragung eines nen-
nenswerten Anteils an die Fachbereiche erscheint sinnvoll. Das Nahere sollte die Hoch-
schulleitung entscheiden. Die Studierenden sollten in einer wirkungsvollen Art und Weise
an der Verteilung/ Verwendung der Mittel beteiligt werden.

Erfahrungen mit dem Einsatz dieser Mittel liegen in noch zu geringem Umfang vor.
Freilich hat sich herausgestellt, dass die Handhabung der Zweckbindung der Mittel ,zur
Verbesserung der Lehre" teilweise zu erheblichen Unsicherheiten in den Hochschulen
gefuhrt hat. Dies gilt insbes. fur die Zulassigkeit, Infrastrukturmafnahmen durchzuflhren
sowie ob wissenschaftliches Personal aus den Mitteln finanziert werden darf. Der Grund-
satz der Einheit von Forschung und Lehre legt es nahe, im Interesse der gewlnschten
Qualitat von Lehre ggf. auch Professuren und wissenschaftliche Mitarbeiterstellen voll aus
Studienbeitragen zu finanzieren. Als Grundsatz sollte deshalb gelten: Alles was der Ver-
besserung der Lehre dient und von den Studierenden als Verbesserung anerkannt wird,
sollte durchgefiihrt werden kénnen.

4. Zusammenfassung der Empfehlungen

Die Lander sind verfassungsrechtlich und hochschulékonomisch fir die finanzielle und
politische Steuerung ihrer Hochschulen verantwortlich. Ein Vergleich und eine Bewertung,
aus denen Empfehlungen fiir die Gestaltung der Fiihrungsorganisation und die Ausgestal-
tung der dem Konzept des New Public Management entlehnten Managementinstrumente
zu entwickeln sind, hat dem Rechnung zu tragen. Die Landeshochschulstruktur- und -ent-
wicklungsplanung ist darum in erster Linie Aufgabe der L&nder; sie kdnnen nicht alleinige
Aufgabe der Hochschulen sein. Die Erfahrungen und pragmatischen Erwartungen, die mit
der Einfuhrung der neuen Managementinstrumente im Sinne von Kontraktmanagement
verbunden werden, &ndern an dieser Ausgangslage nichts. Sie ricken in das Zentrum der
Aufmerksamkeit, sodass eine wesentliche Voraussetzung fir erfolgreiches Steuern die
Beteiligung der Hochschulen an der Strategiefindung des Landes ist. Wissenschaftsminis-
terien sind deshalb gut beraten, gerade in Wahrnehmung ihrer politischen Verantwortung
die Ziele der Hochschulpolitik gemeinsam mit den Hochschulen des Landes zu entwickeln
und dartber langfristige Entwicklungsperspektiven zu vereinbaren. Ziel der Erneuerung
der Managementinstrumente ist es, den Hochschulen soweit wie moglich Autonomie in
operativen Angelegenheiten zu gewahren, und die vereinbarten Ziele eigenverantwortlich
umzusetzen.

Ein in dieser Weise gestaltetes partnerschaftliches Verhaltnis zwischen Wissen-
schaftsministerien und Hochschulen bewéhrt sich darin, dass die Steuerungsinstrumente
zwischen Land und Hochschulen in einem gemeinsamen Dialog entwickelt werden, um
die ZweckmaRigkeit und Wirksamkeit ihres Einsatzes zu beobachten und den sich daraus
ergebenden Veranderungsbedarf gemeinsam zu beschliel3en.

Der Einsatz von Steuer