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Mehr Handlungsfreiheit
fur die Hochschulen

Fragen an den Prasidenten der HRK

| Horst HirprLER | DerWandel der Hochschulen in den vergangenen Jahrzehnten hat auch die
Aufgaben der Hochschulleitung, des Rektors oder Prasidenten verandert. Wie beurteilt die Hochschulrektorenkonferenz
(HRK) die gegenwartige Situation der Hochschulleitung? Welche weiteren Veranderungen sind notwendig?
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Forschung & Lehre: Das neue Steue-
rungsmodell der Hochschulen ist u.a.
durch mehr personliche Verantwortung
und mehr Hierarchie gekennzeichnet.
Wie ist das nach Ihrer Einschidtzung der
Selbstverwaltungskorperschaft Universi-
tdt bekommen?

Horst Hippler: Die Liander haben im
Zuge der Foderalismusreform in den
Landeshochschulgesetzen unterschied-
liche Wege beschritten, das interne
Krifteverhéltnis an den Hochschulen
auszugestalten, und das Bundesverfas-
sungsgericht hat dem Gesetzgeber in
seiner Rechtsprechung
Grenzen aufgezeigt. Aus
dem Grundgesetz und ins-
besondere aus Art. 5 Abs.
3 GG ergibt sich keine ab-
schliefende Form der
Hochschulorganisation,
die Wahl eines speziellen Strukturmo-
dells obliegt dem Landesgesetzgeber,
die Ausgestaltung den Hochschulen.
Hochschulleitungen tragen aber stets
die institutionalisierte Verantwortung
und sind personlich rechenschafts-
pflichtig. Sie haben die Interessen der
Hochschule als ganzer nach innen wie
nach auBen wahrzunehmen, Impulse
fiir die strategische Ausrichtung zu ge-
ben und fiir eine ordnungsgemifle Um-
setzung von Management- und Verwal-
tungsaufgaben zu sorgen. Da die deut-
schen Hochschulen eine deutliche Per-
formancesteigerung in ihren Kernaufga-
ben in Forschung und Lehre erreicht
haben und dabei noch zusitzliche Auf-
gaben in der Gesellschaft {ibernommen
haben, kann die Einschétzung dieser
Entwicklung nur positiv ausfallen.

F&L: Sind die Hochschulen in der letz-
ten Dekade autonomer und selbststian-
diger geworden?

Horst Hippler: Selbstverstindlich sind
die Hochschulen in der letzten Dekade
autonomer geworden, aber auch hier ist
das Mal} der Autonomie abhdngig von
dem Bundesland, in dem sich die jewei-
lige Hochschule befindet. Die HRK hat
2011 noch einmal ausdriicklich die
Kernpunkte benannt: Hochschulen
miissen als unabhéngige rechtsfdhige
Einrichtungen organisiert sein. Die
Léander sollen sich auf die Rechtsauf-
sicht iiber die Hochschulen konzentrie-
ren. Den Hochschulen muss seitens der
Léander ein Globalbudget zur Verfiigung
gestellt werden, das die Grundfinanzie-
rung ausreichend sichert. Das Beru-

fung- und Ernennungsrecht muss bei
den Hochschulen selber liegen und die
Hochschulen miissen die Hoheit iiber
das bei ihnen beschiftigte Personal er-
halten. Mit dem Wissenschaftsfreiheits-
gesetz hat der Bund fiir die aulleruni-
versitaren Forschungseinrichtungen er-
weiterte Autonomierechte geschaffen -
ein richtiger Schritt. Dies gilt es nun
auch auf die Hochschulen zu iibertra-
gen. Dass die Hochschulen keine ent-
sprechende Handlungsfreiheit haben,
filhrt zu einer Wettbewerbsverwerfung
zu ihren Lasten. Nur wenn wissen-
schaftliche Einrichtungen Haushalt,

»Die deutschen Hochschulen
haben eine deutliche
Performancesteigerung erreicht.«

Personal und Baumalinahmen weitge-
hend selbst steuern, konnen sie die wis-
senschaftlich sinnvollen Prioritdten set-
zen.

F&L: Die Bolognareform hat die Zahl
der Studiengdnge ebenso vervielfacht
wie die der Priifungen und damit auch
die Biirokratie. Wer entbiirokratisiert
Bologna?

Horst Hippler: Die von der HRK einge-
setzte AG , Europdische Studienreform*
hat in einem ersten Schritt den Stand
der Umsetzung der Reformziele in
Deutschland beschrieben. Sie hat fest-
gestellt, dass die grundsitzlichen Re-
formziele weitgehend auf Akzeptanz
stollen. Sie hat aber auch konstatiert,
dass es nach wie vor Umsetzungspro-
bleme gibt. Man muss da - auch beziig-
lich der Fragen, die Sie anschneiden -
sehr differenziert auf die Hochschulen
und Facher und die unterschiedlichen
verantwortlichen Ebenen schauen. Die
HRK plant fiir den Herbst konkrete
Handlungsempfehlungen, die die Ar-
beitsgruppe zurzeit vorbereitet.

F&L: Ein wichtiges Instrument der
Steuerung sind Zielvereinbarungen zwi-
schen Land und Hochschule. Wie hat
sich das bewidhrt?

Horst Hippler: Wenn es sich um einen
Verhandlungsprozess auf Augenhohe
handelt, haben sich Zielvereinbarungen
bewahrt. Das Land behélt natiirlich die
Rechtsaufsicht tiber die Hochschulen,
verzichtet aber weitgehend auf die
Fachaufsicht. Es {iiberldsst der Hoch-

schule, die internen Prozesse so zu or-
ganisieren bzw. die Manahmen so zu
wiahlen, dass die vereinbarten Leis-
tungsziele auch erreicht werden. Das
Land stellt dafiir die notwendige Finan-
zierung sicher. Zielvereinbarungen sind
aber ein aufwéndiger Prozess. Ihr Ein-
satz sollte deshalb auf nachhaltige stra-
tegische Malinahmen beschrénkt wer-
den, die die Profilbildung der Hoch-
schule fordern, wie z.B. die Einfiihrung
innovativer MalRnahmen in Lehre, For-
schung, Innovation und Organisations-
struktur oder Ziele des Qualitdtsmana-
gements.

F&L: Zielvereinbarungen gibt es auch
innerhalb der Hochschule zwischen
Hochschulleitung und Fakultédten, aber
auch zwischen der Universitdt und ein-
zelnen Hochschullehrern. Wie ist eine
Abstimmung und Kompatibilitdt dieser
drei Ebenen zu erreichen?

Horst Hippler: Die mit der staatlichen
Ebene durch Zielvereinbarungen und
leistungsorientierte Mittelallokation ge-
setzten Anreize konnen ihre Wirkung
nur entfalten, wenn hochschulintern
entsprechend transferiert wird. Es
braucht passende Verteilungsmechanis-
men und Leistungsmerkmale fiir die
Mittelverteilung. Fiir den Prozess der
Zieldefinition sowie der Umsetzung
wird eine intensive Kommunikations-
und Entscheidungskultur benétigt, bzw.
zu entwickeln sein.

F&L: Einige Hochschulen arbeiten auf
der individuellen Ebene Hochschule -
Hochschullehrer aus Sorge um die Frei-
heit um Forschung und Lehre nicht mit

‘ Professor Horst Hippler, Prisident der
Hochschulrektorenkonferenz



806 | HOCHSCHULLEITUNG

Forschung & Lehre 10|13

Zielvereinbarungen. Wie bewerten Sie
das?

Horst Hippler: Qualitdt in Forschung
und Lehre steht und féllt mit den einzel-
nen Wissenschaftlerinnen und Wissen-
schaftlern; ihre individuellen Fihigkei-
ten und ihre Arbeitsbedingungen bilden
die Basis fiir das Profil, die Entwicklung,
die Qualitdt und das Renommee der ge-
samten Hochschule. Jegliche Steue-
rungsmechanismen miissen selbstver-
standlich so gehandhabt werden, dass
sie keine Gefahr fiir die Wissenschafts-
freiheit darstellen. Fiir eine Hochschule
ist unerldsslich, den sich stetig verdn-
dernden Anforderungen von Wissen-
schaft und Gesellschaft zu stellen und
sich dementsprechend zu verdndern.

F&L: Der Senat ist vielerorts auf Restzu-
standigkeiten reduziert worden. Wie viel
Hierarchie vertrdgt eine Hochschule?

Horst Hippler: Da die Kernaufgaben
der Hochschule in Form von Forschung
und Lehre primér von den Fachberei-
chen und Fakultdten wahrgenommen
werden, die strukturellen, finanziellen
und personellen Bedingungen aber
weitgehend von der Hochschulleitung
beeinflusst werden, miissen dezentrale
und zentrale Diskussions- und Ent-
scheidungsprozesse eng verzahnt und
gleichzeitig die Kompetenzen klar abge-
grenzt sein. Ein Ausbalancieren der

»Die Verwaltung ist Dienstleister

und kein Selbstzweck.«

Entscheidungsebenen ist das Ziel guter
Hochschulsteuerung. Die Entwicklung
der ,,Organisation“ Hochschule mit ih-
ren kollektiven Interessen muss in ei-
nem ausgewogenen Verhiltnis zu den
berechtigten Individualinteressen der
akademischen Profession steht. Eine so
funktionierende interne  Steuerung
macht auch unbequeme Entscheidun-
gen moglich, wenn sie dem Wohl der
Hochschule und ihrer Entwicklungs-
perspektiven dienen.

F&L: Wie entwickelt sich das Verhalt-
nis von Wissenschaftlern und Universi-
tatsverwaltungen?

Horst Hippler: Die Verwaltung ist de-
zentral und zentral ein Dienstleister fiir
die Prozesse in allen Aufgabenberei-
chen und kein Selbstzweck. Eine effi-

ziente und von Sachndhe bestimmte
Aufgabenwahrnehmung kann beson-
ders durch dezentrale Dienstleistungs-
strukturen nah an den einzelnen Wis-
senschaftlern erreicht werden. Die Ent-
wicklung von einer Verwaltung in eine
Dienstleistungseinheit wird an vielen
Hochschulen verfolgt und ist sicher
auch Ausdruck des Wettbewerbs unter
den Hochschulen.

F&L: Eine Bereitschaft, universitire
Selbstverwaltungsaufgaben zu iiberneh-
men, ist nicht tiberall anzutreffen. Was
sind die Griinde? Was kann die Bereit-
schaft fordern?

Horst Hippler: Fiir ihre
Entwicklung braucht die
Hochschule die Partizi-
pation und Selbstverant-
wortung ihrer Mitglieder.
Angesichts hoher Arbeitsbelastung und
der Miihsamkeit vieler Prozesse ist das
Engagement in der Selbstverwaltung
nicht uneingeschrankt attraktiv. Aber
wenn wir unser Selbstverstandnis als in-
trinsisch motivierte Wissenschaftlerin-
nen und Wissenschaftler, als Teil einer
zur Selbststeuerung fihigen Institution
ernst nehmen, miissen wir uns den Auf-
gaben der Selbstverwaltung stellen. Wir
haben damit nicht zuletzt Vorbildfunk-
tion fiir die heranwachsende Generati-
on. Man kann dieses Engagement durch
Instrumente fordern wie die schon ge-
nannten Zielvereinbarungen
zwischen Hochschulleitun-
gen und Fachbereichen/Fa-
kultdten oder einzelnen Pro-
fessoren.

F&L: Brauchen Universititen haupt-
amtliche Dekane?

Horst Hippler: Hauptamtliche Deka-
ninnen oder Dekane konnen durchaus
eine Option sein, eine stidrkere Profes-
sionalisierung der Binnenstruktur zu er-
reichen. Dies gilt insbesondere fiir gro-
Be fachliche Einheiten. Dariiber hinaus
sind hauptamtliche Dekaninnen und
Dekane von den Partikularinteressen
des eigenen Faches weitgehend entbun-
den und somit sicherlich auch entschei-
dungsfreudiger. Bei der Besetzung von
hauptamtlichen Dekanen miissen die
Entscheidungsrechte der Wissenschaft-
ler und Wissenschaftlerinnen gewahrt
werden.

F&L: Von Threr Vorgéngerin im Amt
der Hochschulrektorenkonferenz, Frau

Professor Wintermantel, stammt der
Ausspruch, die Hochschulen wiinsch-
ten sich die Hochschulrite als ,,strengen
Freund“. Haben sie die bekommen?

Horst Hippler: Vor dem Hintergrund
des unterschiedlichen Zuschnitts der
Hochschulrdte in den einzelnen Bun-
desldndern, der von lediglich beraten-
der Funktion bis zum Besitz von Ent-
scheidungskompetenz reicht, sind die
Erfahrungen sehr unterschiedlich. Die
Mitgliederversammlung der HRK hat
vor allem auch auf die unterstiitzende
Aufgabe der Hochschulrédte im Zuge der
Professionalisierung der Hochschullei-

»Zielvereinbarungen auf
Augenhohe haben sich bewéhrt.«

tungen hingewiesen. Es muss gesichert
sein, dass akademische Kompetenz in
dem Gesamtorgan vertreten ist und die
Aufgaben entsprechend wissenschafts-
addquat wahrgenommen werden. Das
erfordert eine sorgfiltige Auswahl der
Mitglieder des Hochschulrates - eine
Auswabhl allein nach der Zugehorigkeit
zu  bestimmten Interessengruppen
scheint mir da eindeutig nicht ausrei-
chend.

F&L: Welche Fihigkeiten muss ein gu-
ter Préasident oder Rektor haben?

Horst Hippler: Er oder sie muss stark
und geschlossen nach auflen und nach
innen handeln konnen. Das kann nur
durch eine starke innere Unterstiitzung
iiber ein entsprechendes Mandat sicher-
gestellt werden.

F&L: Erhalten Préasidenten und Rekto-
ren in Deutschland genug Reputation
und Geld?

Horst Hippler: Reputation kann man
nicht einfordern, die muss man erwer-
ben. Sicher wird die akademische Pro-
fession anerkannt aber in zunehmen-
dem Mal3e auch die Managementaufga-
be, die mit der groRen Verantwortung
fiir Etats, Personal und und und verbun-
den ist. Zum Geld werde ich lieber
schweigen, da haben wir im Bundes-
tagswahlkampf ja gerade viel gelernt...



