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Vorwort

»DasSchwierigeist nicht, Dinge zu &ndern,sonderrdie Bedingungen
zu schaffen,unter denenman auf die Dinge verzichtenkann.«(Frei
nach dem rumanist-franzoésishen Bildhauer Constantin Brancusi,
1876-1957)

Taugen Managementkonzepeusder Wirtschaft fur die Hochschulen®m dieseFrage
wurde schonviel gestritten. Konsens scheintes nun bei einemder zahlreichervieldis-
kutiertenKonzepte zu geben»Managemenby Objectives«jibersetztils»Zielvereinba-
rungen«stammtausderMitarbeiterfUhrungderWirtschaft undzahltmittlerweilezuden
Instrumentenm Werkzeugkasten des»NewPublicManagement«{NPM). In diesemZu-
sammenhangurdenZielvereinbarungeausder Personalentwicklungon Mitarbeitern
auf OrganisationseinheiteibertragenNachseinererfolgreichenrAnwendungals neuar-
tige Form der FUhrungin der 6ffentlichenVerwaltung wéahrendder zweitenHalfte der
80erJahre hatNPM nunin den90erndie ReformiberlegungederHochschulererreicht.

Kerngedake desgarnichtmehrsoneuemn»NewPublicManagementist eineVeran-
derungder Rahmenbedingungeron Verwaltungsfihrung in Richtungauf eineVerstar-
kung der Autonomie bislang untergeordneteEinrichtungen.Nicht zuletzt unter dem
Druck finanziellerEngpassesollenstaatlicheoderoffentliche Aufgaben dadurcheffekti-
ver undeffizienter, daf3sie ausder staatlicherDetailsteuerungn dezentralé/erantwor-
tungenubergebemverden.Dies starktzugleichdie SelbstandigkeitlieserEinheitenund
schafftAnreizefir einenwirtschaftlichenunderfolgsorientiertercinsatzder Mittel.

Gleichessoll fir denHochschulbereiclgelten.Um jedochdie Autonomie der Hoch-
schulenzu starkenund derenEffizienz zu steigern,muf3 politischesNeulandbetreten
und dasVerhdltnis zwischenStaatund Hochschulemeugeordnetverden.Anstellede-
taillierter Vorgaben soll die Steuerungzukinftig Giber die Vereinbarung globalerZiele
und die Bewertungder erreichtenErgebnisseerfolgen.In Verbindung damitist dann
auch die staatlicheFinanzierungder Universitatenan leistungsbezogenKriterien zu
koppeln.

Nurwenn Staatund Hochschulerals gleichberechtigtd/erhandlungspartner auftre-
ten, werdenwieder Freirdumefir eigenverantwortlichesdandeln geschaffen.Diese
Transparenz auf der Grundlagevon Zielvereinbarungeimst auchhochschulinterrdrin-
genderforderlich.Klare Vereinbarungen zwischenHochschulleitungemnd Fachlerei-
chenwerdendas vorherrschendéEinzelkampfertumkanalisieren,die Autonomie der
dezentralerkinheitenstarkenund die Profilbildungférdern.Zielvereinbarungestarken
die strategischd&ntscheidungsfahigkeiton Hochschulerund sind daherauchim Kon-
text neuerlLeitungsstrukturezu sehen.



Modellevon ZielvereinbarungerzwischenStaatund Hochschulenm In- und Aus-
land sowie zwischenHochschulleitungemind Fachberechen sowie Beispielefiir fach-
bereichsintern&Zielvereinbarungerwurden auf dem CHE-Symposiun»Hochschulen
und Zielvereinbarungen- neue Perspektiverder Autonomie« im November1998in
Mannheimvorgestelltund diskutiert. Vertrauen stattmif3trauenyerhandelrstattanord-
nen, vereinbarenstatt beschlieenim Vordergrund aller BeitragestandenProzelR3wir-
kungund positiveDynamikdesInstrumentesZielvereinbarungen.

Als Ergebnisdes Symposiumdalit sich die ErkenntnisfesthaltendalRtiber Zielver-
einbarungerals geeignete®Managementinstrumefiir Hochschuleriiberwiegendon-
sensbesteht- einebeachtenswertdusnahme in deraktuellenhochschulpolitischeDis-
kussion.DasCHE ist daherzuversichtlich daRfir die auchnachdem Symposiunnoch
offenenFragenzur praktischenUmsetzungvielerortsLésungengefundenwerden,die
die kuinftigenEntwicklungenunseremochschulervoranbringenDer vorliegendeBand
liefert Beispieledatfur.

DenReferenterder Tagung sowiedenAutoren dieserSchrift dankenwir fr ihr En-
gagemenund dafir, dal3sie UbereinenteilweiseschwierigenProzelider Verénderung
berichtethaben.Dem Ministerium fir Wissenschaft, Forschung und Kunst desLandes
Baden-Wirttembergerdankenwir eine finanzielle Unterstitzungder Veranstaltung.
FrauKlaudia Kricks im CHE dankenwir fur dasManuskript-ManagemenbDer Verlag
BertelsmannStiftung hat uns wie immer mit Brigitte Neuparthund ChristianeRaffel
kompetenundzuverlassigetreut.

Dr. Jutta Fedrowitz
Mag. Erhard J. Krasny
Dr. Frank Ziegele



HochschulmanagemedurchZielvereinbarunger
PerspektiverinesneuenSteuerungsinstruments

DetlefMuller-Béling, Ulri ch Screiterer

1 Zielvereinbarung neuesSchlagwortin derHochschulentwicklung?

Als einerder Autoren diesesBeitrags1994in einemKreis von Rektorenund Organisa-
tionswissenschaftlern damalsnochin der Eigenschaftils Rektorder UniversitatDort-
mund — erstmalsvon der Méglichkeit von Zielvereinbarungersprachund ein Papiet
dazuvorlegte, beschiednanihn mit denWorten: »Ein ganzinteressanteKonzept, aber
fur Hochschulemicht geeignetzumindesticht fir die deutscherHochschulenn den
nachsteri5 Jahren.«

DieseGeschichtéelegtzweierlei: DeutscheRektorenebensavie Organisationswis-
senschaftlekdnnenirren. Und die Hochschulentwicklungiewinntauchin Deutschland
anBeschleunignog.

Die gewaltigen Herausforderungeran das Hochschulsystemyom quantitativen
Wachstum lber neue, vielféltig differenzierteLeistungsanforderungebis hin zu den
stagnierendewder sinkendenHaushaltenhabenGrenzenund Unzulanglichkeiterder
herkdbmmlichenSteuerungsmechanismamd Organisationsstrukturemm staatlichen
deutschetdochschulweseimmerdeutlicheiwerdenlassenSowonhldie staatlicherOrd-
nungsvorgabeals auchdie hochschulinterne®teuerungsmechanismeand -strukturen
kénnennichtlangersicherstellendalidie Hochschulenhre vielfaltigen Aufgaben in der
GenerierungindVermittlung wissenschaftlichderkentnissengesichtsliesesnassiven,
auchinternationalzu beobachtendeWeradnderungsdruckes moglichsteffektiv, effizient
und zudemauchnochinnovativ erfullenkénnen.DieseEinsichtgehoértheutefastschon
zu denhochschulpolitischeGemeinplatzenGefragtsind dahersowohlneueGrundla-
genundRegelnfur die BeziehungerzwischenStaatundHochschulenin gleichemMalie
aberauchneueWillenshildungs- und Entscheidungsmechanismemerhalbder Hoch-
schulen.

In der Grundtendenzler hochschulpolitischeibebattebestehtmittlerweile weitge-
hendeUbereinstimmunglariiter, daReinzig der Verzicht auf eine prozeduraleund in-
haltliche Detailsteuerungler Hochschularbeiturch staatlicheVorgaben weiterhelfen
kann.Deregulierug, dezentraleErgebnisverantwortungnd output- bzw. outcomeeri-
entierteSteuerungsverfahresollenan ihre Stelletreterf, und die Hochschulermiissen

1 Spaterverdffentlichtunter:D. Miller-Béling, Zur Organisationsstrukturon Universitatenjn: Die Betriebswirt-
schaft,Heft 5/1997,S. 603-614.

2 Vgl. u.a. K. Alewell, Autonomie mit Augenmal3. Géttingen,1993;D. Muller-Béling und T. Kiichler: Elemente
einesneuenSteuerungsmodelisn Hochschulbereichin: Betriebswirtschaftlichd-orschung und Praxis 6/1997,
S. 653-670.



ausdemKorsett engmaschigestaatlicherHaushaltsund Organisationsauflagesntlas-

senwerden.Die Wegmarken der notwendigerReformensindidentischmit Themen der

friherenSymposierdesCHE: umfassend&erfahren zur QualitatssicherurigNeurege-
lung des HochschulzugandsBudgetierungund neue Wege der Mittelverteilung’, ef-
fektive Leitungsstruktureh

Zielvereinbarungender Kontrakimanagement sind ein weitererwichtiger Baustein
einesneuenSteuerungsmodelisn Hochschulbereich:

— Einerseitstragensie dem UmstandRechnung, dafl3die einzelnenHochschulerund
Fakultdten/Fachbeeiche in einem zunehmendwvettbewerblichenUmfeld ein Leit-
bild, Profil und eigeneZiele entwickelnmissenandenensie ihre Arbeit und Struk-
turenausrichten.

— Andererseityverkniupfensie solcheZiele und Aufgabenbesclerbungen mit derFrage
derdafurerforderlicherMittel.

— Unddrittensersetzersie Auftrage und Vorgaben durchVereinbarungen, worin kon-
kreteVerantwortlichkeiten fir dasErreichenund Verfolgen der Ziele nachdemPrin-
Zip von Leistungund GegenleistungRessourceriur die Aufgabenwahrehmung)
niedergelegwerden.

Zu fragenist nun,welchenBeitragZielvereinbarungem der Entscheidungsfindungnd

fur die SteuerungzwischenStaatund Hochschulereinerseitsund innerhalbder Hoch-

schulemandererseitspielenkdnnen.

2 Derhochschulpolitischélintergrundvon Zielvereinbarungen

Auf allen EbenendesHochschulsystemstellt sich stetswiederdasselbd’roblem:Wie
kénnenEntscheidungemutonomenWissenschaftler, autonomer~achbereiche, autono-
merHochschuleringebunderkoordiniertoderzumindesabgestimmiverdenmit eben-
soautonomerktntscheidungewon Kollegen, andererFachberashen, andererHochschu-
len oderdesStaates?
DieFragewird verschérfunterdenBedingungen
— knapperRessourcemit der Notwendigkeit,Prioritdteninnerhalbder Korporation zu
setzen,
— organisatorischeEntscheidungsschwacke der Gruppenhohschule, verbundemit
mangelndeBelbstkontrollfahigkeitler Gremien’

3 D. Muller-Béling (Hrsg), Qualitatssicherung HochschulenForschung — Lehre— ManagementGitersloh,1995.

4 H. J. Meyer und D. Muller-Béling (Hrsg): Hochschulzugangn Deutschland- Statusquo und Perspektiven,
Gitersloh,1996.

5 CHE Centrumfiir Hochschulentwicklungind HIS Hochschul-Informations-Systefirsg), Symposium:Staat-
liche Finanzierungder Hochschulen- neueModelle und Erfahrungerausdem In- und Ausland, 29./30. April
1997, HIS-Kurzinformation A 9/97, Teil 1: Modelle Ausland, HIS-Kurzinformation A 10/97, Teil 2: Modelle
DeutschlandS. 57-59.

6 D. Muller-Béling und J. Fedrowitz(Hrsg), Leitungsstruktureffiiir autonomeHochschulenVerantwortung — Re-
chenschaft EntscheidungsfahigkeiGutersloh,1998.

7 Vgl. u.a. D. Muller-Béling, Zur Organisationsstruktuvon Universitaten,in: Die BetriebswirtschaftHeft 5/
1997,S. 607; D. Miller-Béling und E. Krasny, Strategischd’lanungan deutscherHochschulenjn: D. Mller-
Bdling, L. Zechlinu.a. (Hrsg), Strategieentwicklungn HochschulenkKonzepte — Prozesse- Akteure. Glitersloh,
1998, S. 38f.; D. Leuze, Mitwirkungsrechteder Mitglieder, in: Chr. Flamigu.a. (Hrsg), HandbuchdesWissen-
schaftrechts, Zweite Auflage, Berlin, 1996,Bd. 1, S. 866; Hessischedinisterium fir Wisserschaft und Kunst
(Hrsg), Autonomie und Verantwortung — Hochschulreformunter schwierigenBedingungenBericht der Hoch-
schulstrukturkommissiodesLandesHessenFrankfurta.M., 1995,S.309-314.
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Individuelle Interesserubergeifende, d.h. korporativeZiele der Hochschuleund ihrer
Untereinheitensind aber gleichermal3en/oraussetzung wie Ausdruck verantworteter
Autonomie. Planungs-Entscheidungsund Kontrollinstrumente der Hochschulersind
folglich sozu gestaltendal3strategische@ind operational&iele generierteineeffektive
Zielverfolgunggesichertund Leistungenin Zielerreichungund -verfolgungsowohldo-
kumentiertals auch(positiv wie negativ)sanktioniertwerdenkénnen.Zielvereinbarun-
gensollenhier weiterhelfen.Dal3 sie mittlerweile auchfir denHochschulbereicim die
Diskussiongekommersind, hat zwei Urspringe Erstensstehensie im Zusammenhang
des»New Public ManagemenrtAnsatzes, und zweitenszahlensie zu den Koordina-
tionsinstrumentenler betriebswirtschaftlichebzw. sozialwissenschaftliche@rganisa-
tionslehre.

2.1 »NewPublic Management«

Konzepte der ziel- und ergebnisorientierteNerwaltungsfihrung sind Bestandteilevon
Verwaltungsreformen, die seitetwaAnfangder80erJahre unterdemBegriff »NewPub-
lic Managementzusammengefalterden.Er bezeichneeinenAnsatzzur Reorganisa-
tion der Steuerungsablaufie der 6ffentlichenVerwatung mit demZiel, dal3dieseihre
Aufgaben zugleicheffektiver und effizienter erfiillen kann® SeinewichtigstenLeitge-
dankensind:
— StéarkungderMarktorientierungsowiedesWettbewerbsdenkens,
— anPrivatunternehmearientierteManagementkonzep(e.B. Produkt-undLeistungs-
beschreibungenKundenoriatierung),
— Trennung von strategische(politischer)und operativer(administrativer)Verantwor-
tung,
— dezntrale, teilautonomeStrukturenmit demZiel gréo3ereHandlungsspielraumtgir
operativeEinheitenund Mitarbeiter,
— Ergebnismessungnd-bewertung.
Ausgangspunkt des»New Public Managementdst somit die Uberzeugug, daf sich
staatlich-6ffentliche\ufgaben und Tatigkeitenin fastsamtlicherBereichereffektiv und
effizienterwahrnehmenasserals bisher, wennstrategischeind operativeEntscheidun-
genweitestgehenéntkoppeltverden Zustandigkeiteriir die Definition von Leistungs-
zielen einerseitsund fur derenoperativeUmsetzungund Erflllung andererseitsind
maoglichstklar voneinanderu trennenDie ErgebnissteueruntgilautonomefFunktions-
einheitenrickt globale Leistungsauftrageler Aufsichtgremien, die gleichzeitig Kon-
trollfunktionenwahrnehmenan die Stellevon detailliertenAnweisungenaufgabenbe-
zogeneBudgetsan die von kameralistischeHaushaltfihrungund Rechnungslegg.
Komplementédr dazuersetztdie wirkungsorientiertdRechenschaftspflichder operativen
Einheitendie ex-anteProgrammierunghrer Arbeitswei se.
Fur den Hochschulbereicthedeutetdies zun&chsteine Substitutiontraditioneller
SteuerungsundFinanzierungsverfahredurchneuartigeVertragsbeziehungen zwischen
Staatund Hochschulenin derenGefolgedannaberauchim Binnenverhaltnigwischen

8 Vgl. R. Dubs, Schule, SchulentwicklungindNew PublicManagementSt. Gallen,1996.
9 Vgl. Ch.Reichard NeueAnsatzeder Filhrungund Leitung, in: KlausKonig, Heinrich Siedentop{Hrsg), Offent-
liche Verwaltung in DeutschlandBaden-Badenl1996/97, S. 646.
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Hochschulleitungund Fakultten. Die neueGeschaftsgrundlageestehtin einerFinan-
zierungmoglichstklar definierterAufgaben undLeistungenin einerRuckfuhrungstaat-
licher Weisungs- und Regelungsrechtauf Rahmenkompetenzesowie in einer dazu
komplementaregroRererVerwaltungs- und Finanzautonomieler HochschulenSelbst
verantwortlichftr die Art und Weise der Aufgabenerfillung, missernsie die erzielten
Leistungen,jhre Aktivitdten und Profile in einemwettbewerblicherldmfeld 6ffentlich

vertreten Auch derzunehmendenter- undintrahochschulisch@/ettbewerb (um Studie-
rende, Personalind Mittel ebensawvie um Leistungernund Reputationn Lehreund For-

schung)verlangtnacheinerstarkerernlransparenz von Aufgaben undLeistungenStruk-

turen und Potentialen der einzelnenHochschulerund ihrer UntereinheitenSie sehen
sich damitvor die Fragegestellt,wofir sie welcheMittel einsetzerund welcheErgeb-
nissesie dabeierzielen,d.h., ob der Mitteleinsatzeffektiv und effizient ist.° Global-

haushaltdir die Hochschulerunddie BudgetierungeinzelnerEinheitenund Aufgaben-

bereicheschaffeneinen zusatzlichenBedarf, komplementardazu Leistungszieleoder
»Produkte«zu definierenund zu tiberprifenDie Einfihrungvon Globalhaushaltewmer-

langtdaherim PrinzipnachflankierendemLeistungsvereinbarungerdie denCharakter
eines»Lastenhefteskesitzenund»Produktinformationen«.

2.2 Hodsdulen als »spezifishe« Organisationen

Organisationst Arbeitsteilung, sprichSpezialisierun@uf dereinenSeiteund Koordina-
tion, d.h. Zusammenfiihrungler spezialisierterAufgabenefiillung auf der anderent!
DieseCharakteristikdaeilenHochschulerselbstverstandlichit allenandererOrganisa-
tionen.Andererseitsind sie jedochvon Spezifikagepragtdie sie sehrdeutlichsowohl
von staatlichenVerwaltungen als auchvon privatwirtschaftlichorganisiertengewinn-
orientiertenUnternehmeminterscheideft:

— Hochschulerzeichnersich durchloseinterneKoordinationssukturen, geringelnte-
grationskraftund schwache&ontrollmechanismen aus.

— Ziele der Hochschulersind meistvagedefiniert und haufig ambivalentbzw. multi-
dimensional Sowohlbei Hochschulangehorigeselbstals auchin bezugauf gesell-
schaftlicheErwartungergegentibedenHochschulemesultiererdarausnsicherhei-
tenundpotentielleZielkonflikte.

— Solcheheterogen&rwartungerandie Hochschulenverdenverstarktdurcheinenicht
eindeutigbestimmbareéAnzahl von »stakeholders«nd Anspruchsgruppemnerhalb
derHochschulenDazugehorerStuderende, AbsolventenProfessorenind Mitarbei-
ter, Eltern,Arbeitgeker, Regierung, Kollegen anderefHochschulenaul3eruniversitare
undindustrielleForschungseinrigtungen.

— Leistungender Hochschulenzu messenund in Produkteoder Produktgrupperezu
klassifizieren,ist sehr schwierg. Hochschulenmangeltes an einer einzigen,klar
beschreibbareroduktionsfunktionDamit kénnenaberdie vom NPM geforderten

10 Vgl. R. Reichwaldund H. Koller, Zur Organisatiorder Universitatder Zukunft. Eine 6konomischeBetrachtung
ausSichtderPrincipal-Agent-Theorie, in: Wissenschaftsmagement 1/1998,S. 39—49 (hier S. 40).

11 Vgl. E. Grochla,Einfiihrungin die Organisationstkorie, Stuttgart,1978,S. 31ff.

12 Vvdgl. D.: Miller-Béling, Zur Organisationsstruktuvon Universitaten,in: Die BetriebswirtschaftHeft 5/1997,
S. 603—-614, BarbaraSporn, Adaptive University Structures, HabilitationsschriftWirtschaftsunivesitat Wien,
1999.
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Leistungs-undWirkungskantrollen dortnurbeschranktundmit haufigkaumakzepta-
blen Transaktionskosten zur Anwendungkommen,dennsie erfordernméglichstkon-
kreteProduktbeschreibungemur Kosenermittlung.*®
— Die Organisationskultuvon Hochschulerzeichnetsichdurchdie mitgliedschaftliche
EinbindungeinergrofRenAnzahlvon Experten(Professoreniit jeweilseigenerent-
scheidungsbefugnissens. Typisch fur die Professorenschasind ein starkesAuto-
nomiestrebemndlediglich begrenztd_oyalitditengegenubedeminstitut, demFach-
bereichund der Universitat.lhre primare Orientierunggilt der jeweiligen Disziplin
unddenFachkolkgen, d.h. derscientificcommunity*
InsgesamsstellenHochschulerdahernotorischunterdeterminierté@rganisationerdar.
Unterschiedliché&kelevanzhorizonteerschiedeneGruppenundwissenschaftlichebDis-
ziplinenalsinstitutionspragend&erne, heerogene, teilweisesogarkonfligierendeAut-
gabenundganzunterschiedlichérbeitsweiserdereinzelner-achemundUntereinheiten
werdendort untereinemgemeinsame®achversammeltin diesendurchinnereBande
und gemeinsaménteressemur sehrlockerverknipftenGebildenstellt der Aufbau ziel-
fuhrenderund effektiver Willensbildunggrozesse eineschwierigeHerausforderungar.
Andererseitsindnicht-hierarchisch&ntscheidungsprozesgsaedweitgehendé&igenver-
anwortlichkeitdereinzelnerOrganisationseinheitamdauchMitgliederderHochschule
aberseitjeherunerlal3lichevoraussetzungen und konstitutiv fir eine produktiveWahr-
nehmunghrer primarenAufgaben in Forschung und Lehre.

2.3 Koordinationsinstrumente fir Hochscdulen

Koordinations- und Steuerungsinstrumenten HochschulbereictkénnendiesesSpan-
nungsverhaltnigsichtignorieren.Vielmehr missersiein derLagesein,die Handlungs-
fahigkeitder Korporation zu sichern,ohnedie eigentimlicherSpielregelnder »Organi-
sationHochschuleu verletzen.

Betriebswirtschaftlich®rganisationslehreind Organisationssoziologikennendie
folgenderK oordinationsistrumente'®:
— personlicheNeisung,
— schrifticheRegelungeriGesetze, Erlasse, Vorschriften),
— interneMérkte,
— Standardisierungon Rollen (Professionalisierung),
— Organisationskultugethos),
— Selbstabstimmun(Kollegialitasprinzip),
— Zielvereinbarungefmanagementy objectives)
Die Voraussetzungen diesereinzelnenKoordinationanstrumente und — darausabgelei-
tet—ihre Eignungfur die Hochschulernassersich, grob vereinfacht etwafolgenderma-
Renklassifizieren:

13 D. Kopp, New University ManagementAktuelle Hochschulreformermam Beispiel der UniversitétBasel,Basel,
1998,S. 16f. (WWZ Forschungséricht 1/98).

14 M. Henkel, Academic Values and the University as CorporateEnteprise, in: Higher Education Quarterly
51.1997,S. 134-143.

15 E. Hodl, Strategischeanagemenauf der Grundlagevon Fachbereichsprogramen, in: DasHochschulwesen
1/1998,S. 19-24.

16 Siehestellvertretendfiir die organisationswissenschaftliclhéteratur A. Kieserund H. Kubicek, Organisation,
3. Auflage, Berlin-NewYork, 1992.
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Koordinationsinstrument | Voraussetzung Eignungfir die Universitat

personlichéaVeisung Hierarchie sehrbedingt,z.B. aufLehrstutiebene,
in Werkstétten etc.

schrifticheRegelungen |standardisierté&ufgaben |begrenzgeeignet

interneMarkte Vergleichbarkeit und bedingt,z.B. Kapazitatsverordmg,
»Preisewon Leistungen | Lehrverflechtungetc.
Standardisierung repetitiveAufgaben ungeeignet
von Rollen
Organisationskultur gemeinsamyVerte, sehrgutgeeignetz.B. Hausberufungs-
Identifikation verbot,Profilpflegeetc.
Selbstabstimmung Hierarchiefreiheit, prinzipiell geeignetsoferngleichzeitig
Uberschaubarkeit Fremdkontrollegesicherist
Zielvereinbarung grofReAutonomie sehrgut geeignet

2.4 Zielvereinbarungen

DaslInstrumentder Zielvereinbarunderuhtdarauf, daf3sich prinzipiell gleichberechtig-
te, jedochmit unterschiedlicherufgaben oder Funktionenausgestattet®artnertber
Ziele verstandigenderenErflullung zu einemfestgelegterspatererZeitpunktiberprift
wird. Die Resultatemindendannin einenerneutenZielvereinbarungsprozelRieses
Instrumentetztauf groReSelbstandigkeitlezentraleEinheitenbei derBearbeitunger-
einbarterAufgaben einerseitsund derenRechenschaftspflichbzw. Kontrolle tiber die
erbrachterLeistungenardererseits. Es markierteine grundlegendé&/eranderung in der
PhilosophiestaatlichenHandelns:An die Stelle der traditionellenInput-Orientierung,
bei der die eigentlichenAufgaben und vor allem die damit zusammenh&ngendérei-
stungserstellungsprozessme eheruntergeordnet®olle spielen,tritt nuneinea priori
wirkungsorientierteSteuerungstaatlicherAufgabemereiche und offentlich finanzierter
Aktivitaten. Sie wird zu einemfunktionalenAquivalentder Input-Steuerungind einer
notwendigenErganzungvon Globalbudgetsiur die HochschulenDie politischen(d.h.
staatlichen)Entscheidungstrageddnnentber Art und Umfang der Aufgaben und er-
wuinschtenLeistungender Hochschulemmitbestimmen jndem sie derenFinanzierung
entsprechendenvereinbarterzZielengewahrleisten.

Zielvereinbarungesollen dazubeitragendaskinftige Handelnder Akteure in der
Hochschulean solchenWirkungen und Anliegen auszurichtenan derenAuswahl und
Gestaltungsie selbstmitgewirkt haben’’ Eine Verstandigung tiberkorporativeZiele der
Hochschuleundihrer einzelnenUnter-Einheiten ist deshalbeine notwendigeersteVor-
aussetzungir derenergebnisorientiertS&teuermg. Damitwird dieseArt der Selbststeu-
erungzu einemvielversprechendeimstrument,um die performanceder Hochschulen

17 Siehehierzuz.B. HessischeMinisterium fir Wisserschaft und Kunst (Hrsg), Autonomie und Verantwortung,
S. 328ff.; D. Mller-Bdling, Qualitatssicherung Hochschulen- Grundlageesinerwissenschaftsbasiert@esell-
schaft,in: Wissenschaftsmagament 2/1995,S. 65—70; W. Oechslerund R. Reichwald,Managementstrukturen
andeutschetniversitatenjn: Forschung undLehre6/1997,S. 282—-285.
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in einemsich dynamischverdnderndetumfeld im Rahmeneiner»kontrolliertenAuto-
nomie« zu optimierer®, das deren Steuerungsfahigkeifordert und fordert. Auf der
Basiseinerkritischen Analysevon ErfolgspotentialenStarkenund Schwacherin den
einzelnenAufgabenlereichen eine Strategiezu erarbeiterund zu implementierenstellt
eine der wichtigstenHerausforderungefiir die FihrungautonomermHochschulerund
zugleicheineVoraussetzung fiir derenerfolgreicheArbeit dar.*®

Grundsatzlichkbnnen Zielvereinbarungereiner ganzen Palette unterschiedlicher
Zwecke dienen: Uber die »klassische«Funktion einer Rahmensteuerungutonomer
Handlungstragehinauslassersie sich zur Koordination und zur Initiierung »konzertier-
ter Aktionen«verschiedeneHandlungseinheitem der Hochschuleund dankderihnen
eigentumlicherVerfahrensarchitektur ebenauchzu derenstrategischefelbsteflexion
oderStandortbestimmungutzen.Sie stellensowohleineAlternativezur birokratischen
FuhrungdurchRechtsvorschriftemind Detailanweisungedar als aucheine Weiterent-
wicklung der klassischer-orm der mehr oder weniger ungesteuertemakademischen
Selbstabstimmung«dndem sie Planungs-und Ressourcenentscheidungent Fragen
verknupfenwie
— Waswollenwir?

— Wofur setzerwir welcheMittel ein?

— Welche Aufgaben sollenbesonderdetontund gefordert,welcheleistungernbelohnt
werden?

— Welche MalRnahmersind fur eine Verbesserung der Leistungen,Attraktivitat und

Erfolgspotentialeler Hochschulenotwendig?,
schaffenZielvereinbarungekeine»absoluted eistungstransparenam dererselbstwil-
len.Vielmehr setzersieLeistungenStrukturerundProzessén Beziehungzu erwiinsch-
tenZielen,Prioritatenund MalRnahmemndmachersie auf dieseWeise einerBewertung
anhandnachvollziehbareKriterien zuganglich.Zugleich schafftdieseTransparenz ein
hohesMal} an Verbindlichkeit und soll Entscheidungstragevie samtlicheHochschul-
mitglieder zu zielfihrendenHandelnstimulieren.Dafur ist esfreilich unbedingterfor-
derlich,ihnenbeiderZielverfolgungundin derkonkretenArt und Weise der Aufgaben-
erfillunghinreichendyroReGestaltungsspielraunzi belassen.

Derbesondere&Charmevon Zielvereinbarungetiegt somitin demVersuch, zeitlich
termnierte, wechselseitige/erbindlichkeiten zwischenverschiedenerEntscheidungs-
ebenerin derHochschulezu sichern.DennkooperativeZielfindung, die Definition kla-
rer Verantwortlichkeiten flr die BearbeitungausgewahlteZiele sowiedie Verknipfung
von Aufgaben und darauf bezogener_eistungenmit Ressourcenzuweisungemter-
scheidenZielvereinbarungervon einseitigen, hoheitlichen Zielvorgaben oder Lei-
stungsauftrageriner tbergeordnete®rganisationsebenan die einzelnenoperativen
Einheiten(Staat— HochschulenHochschulleitung- Fachbereshe).

Beider Vereinbarung von Zielen, zielfihrendenMal3hahmennd erwiinschteriei-
stungemufallerdingsstetsklar sein,welcheWirkungen angestrebiverdenundwelche
Erfolgskriteriendafirgeltensollen.Nur dannist esndmlichmaoglich, Erfolge oderMif3-
erfolge im RahmeneinesentsprechendusgestalteteBerichtswesensichtbarzu ma-

18 D. Kopp, New University ManagementD. Miller-Bdling, Zur Organisationsstrukturon Universitatenjn: Die
BetriebswirtschaftHeft 5/1997,S. 603-614.

19 Vgl. M. ShattockHigher EducationCuts, Researcltselectivityandthe Managemen€halenge, in: E. Frackmann
und P. MaassenHrsg), Towards Excellencein EuropeanHigher Educationin the 90s, Utrecht, 1992, S. 257,
B. R. Clark, CreatingEntrepreneurialniversities:OrganizationaPathwayf Transformation, Oxford, 1998.
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chen.Ebensaunerlailichist die zeitliche Befristungvon Zielvereinbarungerjamitsich
klare Wegmarken fur die Uberprifungsowohl der Zielerreichungsgradals auch der
Ziele selbstergeben.

3 EbenerderZielvereinbarung- oder:Was soll vereinbartwverden?

Die ersteFrage, die sich im Zusammenhangnit Ziel- und Leistungsvereinbarungen
stellt, ist die, wasgenauzwischenStaatund HochschuleroderzwischenHochschullei-
tung und Fachberéechen vereinbartwerdensoll. Von vornhereinlassensich hier unter-
schiedlicheGestaltungsebenemzielenund zwar
— angestrebt&Virkungen,

— Formalzieleim Sinnevon generellerAusrichtungskiterien,
— Sachzielam Sinnevon outputbzw. Produkten,
— MaRnahmemm Sinnevon Handlungsprogrammen.

An denBeispielender Ziele »Internationalisierung«nd »Gleichberechtigungsgind in
derfolgendenTabelle mdglicheKonkretsierungen aufgelistet.

Gestaltungsebene| Internationalisierung Gleichbereditigung

angestrebte — AbsolventerdeutscheHoch- | — FrauenundMéannersollenin

Wirkungen schulensollensichaufeinem Politik, Wissenschaft und
zunehmendjlobalisierten Gesellschafgleichstarkin
Arbeitsmarktbehaupten Entscheidungspositionen
kobnnen. vertretensein.

Formalziele — AbsolventersollenKenntnise | — Bei allenEntscheidungeder
derWirtschaft und Kultur HochschulgPersonalstrukir,
andereiLandervorweisen Curricula...) soll die gezielte
koénnen. Forderungvon Frauen

bertcksichtigiverden.

Sadtzide — integrierteAuslandsemester | — 50 Prozentaller Positionen
auslandsorientiert8tudien- sollenvon Frauerbesetzt
gange, z.B. »Wirtschaft werden.

Ostasien« — EinrichtungeinerProfessufir
— 15Prozender Studierenden Frauenforschung
sollenim Ausland studieren.
— internationakompatible
Studienabschlisse
Malnahmen — AbschluRvon Partnerschafts- | — Wahl von Frauenbeauftragten

abkommen

— Beratungsangebote

— Anerkennungson Prifungs-
leistungen

— Mittelverteilungnachindikatoren
Frauenforderung

— Richtlinienzu Berufungs-
verfahren
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3.1 Wrkungen/Outcome

Die angestrebteWirkungen beschreibem derRegelin sehrallgemeinetf~orm das, was
bewirkt werdensoll. Wirtschafts- und Bildungspolitikerwollen beispielsweisenit der
Internationalisierungler Hochschulerdie internationaléVettewerbsfahigkeit derdeut-
schenWirtschaft starkenbzw. sichern AllerdingssindsolcheWirkungen haufignursehr
schlechtzu Uberprifen- etwawegender Langfristigkeit,mit der sie eintreten— und nur
schwereinzelnenAktivitatsfeldernzuzuordnenlm vorliegenderFall kanndie interna-
tionale Wettbewerbsfahigkeit der deutscheWirtschaft z.B. auchdurchdasbetriebliche
Ausbildungsystem, die Wirtschaftpolitik, ja sogardurchdie Fehleranderen/olkswirt-

schafteru.v.a.m. positiv beeinflutwerden.

3.2 Formalziele

Formalziele sind Ziele bzw. Kriterien, an denensich Entscheidungemnerhalbder Or-
ganisationausrichten Bezogenauf 6konomischeAspekte, werdenin diesemZusam-
menhangstetsRentabilitdtoder Gewinngenanntin bezugauf dasZielbtiindel»Interna-
tionalitat«kdnntendiesKenntnise der AbsolventeniberandereKulturen sein,bezogen
auf dasGleichberechtigungszialie Augichtung sdmtlicherEntscheidungsverfahran
derHochschuleauf Anliegenund Aspekteder Frauenférderng.

3.3 Sabhzide

Sachzielebezeichnenkonkrete Produkte der Organisation,die auch den Inhalt von
Soll-GroRRenangeberkdnnen:Was soll in welchenMengenund in welcherQualitatin
welchemzZeitraumproduziertwerden?n derHochschul&kodnntendies, bezogerauf die
erwéhntenOberziele, etwa internationaleStudiengangeund internationalkompatible
Studienabschliussgein oder die Einrichtungvon Studiengéngemind Professurendie
sichexplizit derBehandlungyeschlechtsspezifisch&hemen widmen.

3.4 MalRnahmeim SinnevonHandlungsprogramme

Den héchstenKonkretiserungsgrad weisenZielvereinbarungeriiber Mal3nahmerauf.
Im vorliegenderiFall konnenderartigeMalinahmermler Abschluf3von Partnerschaftsab-
kommen,Beratungsangebotéir Auslandsawdgnthalte oder die Anerkennungvon Pri-
fungsleistungesein.

Die Gliederungebensawie die Beispieleder Zielformulierungsollenzeigen,dal3esvon
aul3erordentlicheBedeutungst, auf welcherEbeneZiele und Leistungendefiniertund
vereinbartwerden.Die erhofftenmotivierenderund steuerndefrunktionenvon Zielver-
einbarungerverlangenreinerseiteinenhinreichenderDetaillierungsgradyerbietenan-
dererseitsaberallzu kleinteilige Biindel von im einzelnenvorgeschriebeneMalinah-
men. Auf der Wirkungsebene bestehtdie grof3e Gefahr, dald nicht Gberprifbareoder
nicht zurechenbar&iele und Leistungervereinbartwerden.Auf der Malinahmenebene
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kannesumgekehrtzu einer detailliertenFestlegungzon Handlungerkommen,die die
angestrebtefrreirdumenegiertund eine Fortsetzung der detailliertenProzel3steuerung
unteranderemNamendarstellt. Zielvereinbarungemuf dieserEbenesollten daherso-
wohl zwischenStaatund Hochschulerals auchinnerhalbder Hochschulenn Ausnah-
mefallengetroffenwerdenundallenfallsein Ubergangsphanometarstellert’

4 Zielvereinbarungsprozesseder:
Wie kommtmanzu Zielvereinbarungen?

Wie lassensich nun Zielvereinbarungsprozesse der Hochschulegestaltendamit die
erwinschtenSteuerungsleistungesrreicht und gleichzeitig die dem Instrumentarium
eigentumliché/erbindlichkeit gesicheriverdenkbénnenieseFrageist allesandereals
trivial. Denngegenibedervertrauterundliebgewonneneweitgehendunstrukturierten
Selbstkoordinatiorsowohl der operativenals auchder strategischemufgabenplanung
implizierenZielvereinbarungeawischenHochschulleitungind Fachberechen (alsden
Grundeinheitervon Forschung und Lehre) fir letztereeinentendenziellenVerlust an
Autonomie und Gestaltungsmacht.

Die Vereinbarung von Zielenist ein kommunikativerProze®', derverschieden®©r-
ganisationsebeneverbindet.Dafir kommenprinzipiell zwei Vorgehensweisen in Be-
tracht:

1. Ein bottom-upgerichteterProzel3der Formulierung, aufsteigenderBindelungund
Abstimmungvon Zielen Uber die verschiedenemdandlungsebenebzw. Organisa-
tionseinheiterohnevorangehendemput zentralerinstanzeroderder Hochschullei-
tung.

2. Zielvereinbarungerals programmatischefesultat top-down induzierter Abstim-
mungsprozessiéberprioritireHandlungserfordernissend Anliegen.

Beide Vorgehensweisen besitzencharakteristisch& orziige und SchwéachenSie stellen

keinealternativerOptionendar, die sichwechselseitiqausschlieRersonderrmarkieren

als ldealtypenlediglich die Extremeeiner moglichenBandbreite. In der Realitatsind
vielfaltige Mischformennicht nur denklar, sonderrdurchaussinnvoll. Welcher Weg der
besteist, hangtzum einenvon Art und Gegenstandier angestrebte@ielvereinbarung
ab, d.h.insbesondereon Zielen, ZielwertenundHandlungsorientierungeaymanderen
aberauchvon derin dereinzelnenHochschulgeweils vorherrschende®rganisations-
kultur. Beispielsweis&anndie strategisch&rundausrichtungndProfilierungeinerFa-
kultatnichttop-down verordnetsondermurin einerengenVerknipfung fachlicherinte-
resserund Moglichkeitenmit Gbergeordneteheitlinien und Prioritdtender Hochschule
erarbeitetwerden. Eine besondersattraktive Mischform stellt dabei das weiter unten
skizzierte»Gegenstrommodelklar, dasvor allemfir die Vereinbarung operativeiSach-
zielepragmatisch&/orteile verspricht.

20 Vgl. E. Kiinzel, S. Nickel und L. Zechlin, Verbindliche MaRstébefixieren. ZielvereinbarungerzwischenStaat
undHochghule, in: Wissenschaftsmagement 6/1998,S. 24-27.
21 W. Pippke, Zielvereinbarungerin: Verwaltung und Managemen8/1997,S.290-294.
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4.1 Zielbildungoottom-up

Der Zielbildungsprozelbottom-upscheintauf denerstenBlick der Organisationskultur
von Hochschuleram besterRechnungzu tragen®? In der Tat kénnendie vor demHin-
tergrundsich raschveranderndetUmweltfaktoren(in denwissenschaftlichemiszipli-
nen,in der Studiennahfrage, auf demArbeitsmarkt,in denverfligbarerRessourcenm
Hochschulwettbewerbsw.) notwendigerEntscheidungefiber strategische.eistungs-
ziele und prioritdre Handlungserfordernisseicht ausschlief3licrder Hochschulleitung
Uberlassemwerden.Jedenfalls bliebe dannfraglich, wie ein damit kongruentes, zielbe-
zogenesHandelnvon Fachberechen und Hochschulmitgliederrgewahrleistetverden
kann.Der funktionaleMehrwertvon Zielvereinbarungesoll ja geradedarinliegen,die-
senBruckenschlaglurch motivationsstiftendeund legitimationssichernd@&ransparenz
zu versuchenDaruberhinausstehtauRerZweifel, dalRPortfolio-Analysen der Aktivita-
tenund Strukturenin Lehre, Forschung und Dienstleistungenvie auchstrategischéla-
nungen die an einerkritischenUberpriifungvon Zielen und Erfolgspotentialerausge-
richtetsind, fir die Organisationsentwicklunder einzelnenFakultéten genausavichtig
sindwie fiir die gesamtéHochschule.”® Was lagedeshalméter, als Prozesseler Zielbe-
stimmungundZielvereinbarungermon diesenGrundeinheitemeraufzubauen?

DieserAnsatz hat allerdingsgegenzwei Problemezu kampfen:Zwar kann er auf
hoheAkzeptanzinnerhalbder Hochschulaechnenweil Teilhabe an Entscheidungsfin-
dungsprozesseaxin HochstmalanLegitimationfir Entscheidungewerspricht Dochdas
wird mit einemgrof3enAufwand erkauft: Konsequent durchgefihrtmiisserdie Akteure
aufjederHandlungseben@_ehrstuhl Institut, Fakutét, Hochschulleitmg, zentraleGre-
mien ...)nhachihren Urteilen und Vorschlégen zu mal3geblicherZielen und Leitbildern
ihrer Arbeit vor Ort und der Hochschuleansgesambefragt,die Ergebnissezuersthori-
zontal und anschlieR3endrertikal abgestimmtund dannwieder zuriickgespieltverden
usw. Einen solchenrekursiv angelegterProzel3ergebnisorientierzu organisierenjst
alsoUberaussoraussetzungsvollnd langwieig. Es bedarfdafir nicht nur einerprofes-
sionellenBegleitungund Prozel3steueng, sondernvor allemaucheinergrofRenBereit-
schaft samtlicherBeteiligter zu Offenheit und Einigung. Sind diese Voraussetzungen
nicht gegebenpestehtein erheblichesRisiko, dal3 die Abstimmungsprozessen Ge-
stripp unterschiedlicheinteressenEbenenund Stromungenversanderund der Ab-
schlufRvon Zielvereinbarungem weite Fernerickt.

Dasfuhrt zum zweitenRisiko diesesAnsatzesEs gibt keine Rezepte, geschweige
denneineGarantiedafur, wie die primarfachbezogenebeistungsziel@aind Anliegender
organisatorischerirundeinheiten(Fachbeeiche und Einrichtungen)allmahlich zu in
sich konsistenteniibergreifenderZielbtindelnverdichtetwerdenkdnnen.ldealitersoll-
ten freilich Leitbild, aufgabenbezoger@berzieleund Einzelziele, ausdenenkonkrete
MalRnahmerabgeleitetverdenkdnnen,einin sich stimmigesSystemin Form einerPy-
ramidebilden.Wenn aberam EndedesProzesseskontraktfahige«iele und Vereinba-
rungenmit denin Abschnitt5 beschriebeneAnforderungerund Merkmalenstehersol-

22 Soz.B. D. Miller-Bdling mit seinemam »SchalenmodellausgerichteteNorschlag zur Organisatioruniversita-
rer Zielbildungspraesse, in: ders., Zur Organisationsstrukturon Universitatenjn : Die BetriebswirtschaftHeft
5/1997,S. 607ff.

23 Vgl. dazuD. Miller-Béling und E. Krasny, StrategischePlanungan deutscherHochschulen- theoretisches
Konstrukt und ersteAnsétzeeiner Methoddogie, in: D. Miller-Bdling, Zechlinu.a. (Hrsg), Strategieentwick-
lung anHochschulenKonzepte — Prozesse- Akteure, Gitersloh1998.
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len, wird dasProzel3managemenin so schwieriger, weil nicht anzunehmenst, daf3
davonein starkerEinigungszwangusgehtOhnejede Art von top-down-Koordination

bestehtdeshalbdie Gefar, dal3die bottom-upverlaufendeZielbildung der Hochschule
folgenlosundunverbindlichbleibt. Stellt sich eineEinigungauf realistischeund eindeu-
tig operationalisierbar&iele als schwierigoder schliel3lichgar unmdglichdar, durfte

schlief3lichdie Versuchung groR werden,sich auf demkleinstengemeinsamemenner
banalerZiele zu treffen,um denschwierigerProzeldmit einemErgebnisabzuschliel3en.

4.2 Zielbildungop-down

Auf denerstenBlick sprichtiberhaupnichtsfir einentop-down-Ansatzfir die Verein-
barungvon ZieleninnerhalbderHochschule, dennesist schierunvorstelllar, dadHoch-
schulleitungerf-orschungs- oderLehrzielevorgeben Andererseitsstellt sich unterdem
GesichtspunkderallseitsgeforderterProfilbildung von Hochschulerdurchaudlie Fra-
ge, ob solcheProfile nichtmaf3geblichvon derHochschulleitungentschiedemindgestal-
tetwerdenmussenNur siescheintndmlichdazuin derLagezu sein,ein Gesamtinteres-
se, einekorporativeZielsetzungderHochschulevor denPartikularinteresseand-zielen
derheterogenelVissenschaftgemeinde undeinzelnerOrganisationseinheitezu vertre-
ten.Insbesonderdann,wennesum neueSchwerpunktsetzungeam Innovationerund
neueWeichenstellungen geht,die auchzu LastenbisherigerSchwerpunkteind bestehen-
der Arbeitseinheiterumgesetztverdenmuissengrscheinein top-down-Ansatzder Struk-
turierungdesEntscheidungsdnd Zielfindungsprozessessgeradezwnvermeidlich.

4.3 Zielvereinbarungeim »Gegenstromverfahren«

Esist sicherlichsinnvoll, bottom-upund top-down nicht als alternativeK onzepte zu be-
greifen, sondernals Endpunkteeines Kontinuums. Je nach Entscheidungskultuder
Hochschule, beteiligten Personlichkeiteroder Aufgabens#llungen bzw. Ebenender
Zielvereinbarungkann und muf3 der ZielvereinbarungsprozeS8tarkerbottom-upoder
top-down orientiertverlaufen.bottom-upangelegteéwillensbildunggrozesse habenvor
allemdortihrenPlatz,wo esum die Entwicklungvon korporativenLeitbildernund qua-
litativen Leistungszielemeht?* SollenZielvereinbarungepriméarderBeférderungginer
proaktivenstrategischemlanungder Hochschuledienen,kann hingegenauf eineauch
»vonoben«starkbeeinfluRteZielentwicklungnicht verzichtetwerden.
DieMischungvon bottom-upundtop-down-Elementerwird gelegentlictals »Gegen-
stromverfahrendezeichnetMit einerleichtenTendenz zur top-down-Orientierung, die
wir hier beispielhafigegendie ausfuhrlicheDarstellungdesbottom-upAnsatzesausAb-
schnitt4.1. stellenwollen, kbnnteein solcherProzeletwafolgendermalleaussehen:
Der Abstimmungs-und Verhandlungsprozef3 beginntmit einem Angebot strategi-
scheroderbereitsauchoperativerZiele der Hochschulleitungtop-dovn). Diesedoku-
mentierenmittel- bis langerfristige Prioritatenfur die Aufgaben und Leistungender

24 DiesesAnliegenverfolgenbeispielsweisewei derzeitunter ModerationdesCHE stehendePilotprojektean der
HochschuleBremenund an zwei Fachberathen der UniversitatKaiserslauternVgl. dazuDUZ-Spezial:»Hoch-
schulermacherReform«,Beilagezur DUZ 3/98,S. 6 u. 11-13.
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Hochschule, soweitsie Gegenstangon Zielvereinbarungeawischender Hochschullei-
tungunddeneinzelnerorganisatorischebntereinheiterderHochschulaverdenkdnnen
und sollen. Dabeidarf es sich abernicht um einenOktroi programmatischekeitlinien
handelnderenverfolgung sanktionsbewehvtird. Wechsel seitige Verbindlichkeit, dienach
eineraktivenMitwirkung derausfiihrendeikteurebereitsbei der Erarbeitungvon Zie-
lenverlangt,sollin diesemVerfahrensmodel | stattdessemurchAbstimmungenundRick
kopplungsschleifeauf der Grundlagedesersteninhaltlichenlinput hergestelliverden.

Fachbeeiche undandereorganisatorisch&ntereinheitersollendie Zielangebotealer
Hochschulleitunglsonicht nur passiventgegennehmespnderrwerdenvielmehrauf-
gefordert,sie innerhalbeinerfestgelegteririst zu bewertenund moglichedaraufbezo-
geneBeitrage(im Sinnevon Offerten) zu erdrtern.Alternativen,Zuspitzungerund Er-
ganzungengdie sich aus der fachinternenzieldiskussionund -bildung ergeben,sind
durchauserbetenDie Zusammenflhrunger Beratungsergebnissad die daraufberu-
hende Entscheidunguiber ein Zielvereinbarungsangebatind letztlich Aufgaben der
Hochschulleitungals Proze3-Promat. An die Stelle einesprinzipiell ergebnisoffenen
»basisdemokratischengerfahrens der »aufsteigendengielbildung tritt hier demnach
die hochschulinterndeinungsbildungiberein vorselektierteZielpaketmit klar defi-
niertenRollen-Zustandigkeitennd Zeitvorgaben.

Zielangeboteler Hochschulleitundkdnnensowohlaggregiert&Ziele fur die gesamte
Hochschulalsauchspezifische&Ziele fir einzelneBereicheoderAufgalenfelder enthal-
ten. Als moglicheBeispieleseienhier genannt:Aufbau einesfachibergreifendefor-
schungverbundas einemzukunftstrachtigemn;profilfahigen«Gebiet;Entwicklungneuer
Studienangebotend Studienstruktureri, ehr- undBetreuungsformerRekrutierungaus-
landischerStudierendeund GastwissenschaftleMerkirzung der StudienzeitenRedu-
zierungder AbbrecherquotenyerstarkteZusammenarbernit der Wirtschaft in Forschung
undEntwicklung;Steigerungleseingeworbenebrittmittelvolumensyerbessert®lach-
wuchsforderung-orderungzonFrauenProgrammeurQualitatssicherun¢z.B. Evalua-
tionen); Aktivitaten zur Profilierungund LeistungsverbesseruranzelnerAktivitatsfel-
der; Verénderungen in der Rekrutierungund Zusammensetzunder Studierenderisw.

Bereitszu Beginn der hochschulinternebstimmungmussensolcheZielangebote
allerdingsVorschlage fur die operationaléJmsetzungenthaltend.h. ZielwerteundIndi-
katorender Zielerreichungangebenyveil diesegenausavie Anreizeund Sanktionenn-
tegraleBestandteileder spatererZielvereinbarungemilden. Von vornhereinsollte klar
sein,dalRder Abschluf3von Zielvereinbarungeim dendavontangiertenBereichenund
Aufgabenfeldern unmittelbareWirkungen fir die Ressourcenausstattudgr Vertrags-
partnerhabensoll.

Auf welcheWeise derInput-Katalogvon der Hochschulleitungm einzelnererarbei-
tet (in Klausur, mit oderohneexterne Mitwirkung) undwie dersichdarananschliel3ende
Beratungsproze der Hochschuleorganisiertwird (ProjektgruppenstandigeAus-
schisse, Workshops ...), ist von sekundareBedeutung, solangediese Anforderungen
beachtetwerden.Jedoch sollte der Abschluf3von Vereinbarungen méglichstbald nach
Beginn der Zieldebatteerfolgen. Da eine bedingungslos&€ustimmungaller Entschei-
dungstragr, Gruppenund Gremienzu denvorgeschlageneAngebotspaketekaumzu
erwartenist, wird eseinePrarogativader Hochschulleitungein,iberderenUmsetzung
in Zielvereinbarungezu entscheidenDafur ist esaberunbedingterforderlich,dal3die
Annahmenund Leitvorstellungendie denvorgeschlagene#ielpaketenzugrundelie-
gen,transparentbegrindeund nachvollziehbasind. Dennnur die begriindetdBewer-
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tungrelevanteiinternerund externer Entwicklungstrends, ungeschminkténalysenvon
Starkenund Schwacherder eigenenHochschuleund desPortfolios ihrer Einheitenlas-
senden Gesantkontext deutlichwerdenund setzendamit zugleichReferenzpunktéir
die Diskussionund Entscheidungiberdie einzelnerZiele.

Auswahl und Ausgestaltung der Anreize und Sanktionenmit denendie Zielverfol-
gungstimuliertwerdensoll, richtensichzumeinennachUmfangundArt dervereinbar-
tenZiele undzumanderemachderenjeweiliger Tragweite. DasSpektrumderMoglich-
keitenist prinzipiell sehrgrof3: Kann ein hochschulweiteKonsens Uber bestimmte
LeistungzieleerreichtwerdenmagdasunmittelbarEingangin formelgebunden#ittel-
verteilungssysteménden. Zur Beforderungvon Zielvereinbarungemit einzelnenFa-
kultatenkdnnenaberauchgesondertd&Ressouren-Fonds fur die proaktive Strukturent-
wicklung eingerichtetwerden. Zur Verfolgung ausgewahlterStrukturziele kann die
Hochschulleitundontrakte auslobenin einerhochschulinternenAusscheibung« Bei-
trageder Fakultéten und Untereinheiterdazuerbittenund diesedannim Rahmenvon
Zielvereinbarungeriir einenfestgelegterZeitraumunterklar definiertenKonditionen
materiellférdern.

»Gegenstromverfahremscheinerdamit nicht nur als vielversprechenat, ja sogar
besteMWeg, um hochschulintern&ielvereinbarungsprozesbandhabbazu macherund
dasZusammenspielinterschiedlicheEntscheidungsbzw. Fihrungsebenenu regeln,
ohnedie daftirnotwendigeVertrauensbasis zu vernachlassigei/ielmehr tragtdaskon-
zept auch dem wichtigsten Grundsatzfir die angemessen®rganisationautonomer
HochschulerRechnung»Dezentrale/erantwortung bei zentralerK onzeption mit orga-
nisierterAbsprache.«*®

5 AnforderungemnZielvereinbarunger oder:Was st zu beachten?

Abschliel3endvollenwir vor demHintergrundbisherigeiErfahrungereinigeallgemeine
Regelnzusammentragemlie bei der Erarbeitungund fir den Abschluf3von Zielverein-
barungerbeachtetverdensollten:

1. Anfoderung: UberprufbareZieleausvahlen

Wasfir Ziele oderZielartensind iberhaupbkontraktfahig«Grundsatzlickkommenso-
wohl quanttative, ergebnisbezogengiele (Menger Fallzahlen, LeistungerProdukte,
Ressourcemisw.) als auchqualtative, verfahrensbezogeri&ele (Exzellenz,Innovatio-
nen,Nachwuchsfordemg, MaRnahmemzur Qualitatssicherungsw.) in Frage.?° Essoll-
ten aberimmer nur solcheZiele ausgewahlwverden,die eine Uberprifungder darauf
bezogenetdandlungend.h. der Zielerreichungund der Zielverfolgung, erlaubenDenn
wenn es nicht maglich ist zu Gberprifen,ob und in welchemMalie die ausgewahlten
Ziele erfullt oderbearbeitetvordensind, bleibenZielvereinbarungeminvollstdndigund
ihr Steuerungspotentigleibt unausgeschopft.

25 D. Muller-Béling, Qualitatssicherungn HochschulenForschung — Lehre— ManagementGutersloh,1995,S. 671,
26 Vgl. G. Wewer, Zieldefinition in der Verwaltung, in: B. Blankeu.a. (Hrsg), Handbuchzur Verwaltungsreform.
Opladen1998,S. 223-229.
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Auswahl und Definition von Zielinhaltenmussendahervon méglichsteindeutigen
Kriterien fir die Uberpriifungund Messungder Zielerreichungund -verfolgungdurch
die jeweilsverantwortlicherAkteureabgerundetverden Bei Mengenzielerkannessich
um relativ einfachequantitativeZielwerteoderKennzahtén handeln Weil mit Hilfe von
ZielvereinbarungemberauchProzessa@esteuertAktivitaten stimuliertund Bemihun-
gen honoriertwerdensollen, sind solcheKennzahén um qualitative Indikatorenzu
erganzendie zielorientierteAktivitaten abbildenkdnnen— z.B. im Bereichder Quali-
tatssicherungn der Lehre oderin der bessererstrategischeriPositionierung von For-
schungskapazitaterls Erfolg bei der Zielverfolgung wirde in solchenFallen bei-
spielsweise— entsprechendlen Werkzeugen des »Total Quality Managements«n
Unternehmenr-die ImplementatiorzielorientierteVerfahren gelten.Ein Indikatorenmix
ausKennziffeen und qualitativen prozefRorientierteklementerempfiehltsichauchdes-
halb, weil unerwiinschteegativeSteuerungeffektenfolge falschakzentuierteAnreiz-
systemeunlichstvermiederwerdensollten.Zugleichkanndamitder Gefahrvorgebeugt
werden,dal3sichausopportunistischeiKalktlennur dannVertragspartner fur Ziele und
Zielwertefindenlassenwenndiesealssichererreichbagelten.

2. Anfoderung: realistische Zieleausvahlen

Die Adressatenbzw. verantwortlichenHandlungseinheitenmissendie vereinbarten
Ziele oderAufgaben innerhalbihresHandlungsrahmensit denihnenverfigbarerMit-
teln tatsachlicherreichenpeeinflusseroderdurchfiihrerkbnnen.Dasbedeutetdalidie
Ziele im Sinnevon objectivegealistischseinmissenZu anspruchsvoll&iele schaffen
keine Handlungsmotivationsondernverleiteneherdazu,sie zu ignorieren.Umgekehrt
bietenbanaleZiele keine Herausforderng, besonderénstrengungerzu unternehmen,
umsiezuerreichen.

3. Anfoderung: Konsistenz versdiiederer Zielebeadtten

EineAbstimmungsamtlicheiZielfindungs-und-vereinbarungsprozesaeafzentralePro-
filelemente und strategischeEntwicklungsplanam Sinne einer Hierarchisierungvon
goalsund objectivesderjeweiligenHochschuldst zwar grundsatzlichsehrwiinschens-
wert. Eine zwingendeVoraussetzung fur die Einfuhrungund Erprobungvon Zielver-
einbarungssystemast sie abernicht. Dennochsollte daraufgeachtetverden eklatante
Widerspriiche zwischenden verschiedenertlementeneineszur selbenZeit geltenden
Zielbuindelsoder zwischenden einzelnenEbeneneiner »Zielpyramide«zu vermeiden,
weil sichsonstdie verschiedeneWerhaltenssignale undwiinschenswertelandlungswei-
sengegenseitikonterkariererwirden.

4. Anfoderung: Partizipation und Transparenz
beider ErarbeitungvonZielenundZielwerten

Bereitsin der fur Hochschulencharakteristischebottom-upOrientierungder Zielbil-
dung kommt eine starke partizipative Grundhaltungzum Ausdruck. Allerdings ist es
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auchim Rahmendes»Gegenstromverfahrengweckmafy, alle fir die Umsetzungler
Ziele verantwortlichenGremienund Akteure an der Auswahl und Definition nicht nur
der Ziele, sondermauchder Zielwerte, MeRkriterienund Uberpriifungsverfahrenu be-
teiligen. Partizipationund Transparenz verbessermikzeptanzund Umsetzungschancen
von ZielvereinbarungerOhnedie Bereitschafund Motivation derverantwortlichermk-
teure, die vereinbarterzZiele tatséchlicheu erreichenpestehdie Gefar, dalRderenVer-
bindlichkeitnachtraglichwiederin Fragegestelltwird.

5. Anfoderung: Verantwortlichkeiten definieren

Kerngedake einerwirkungsorientiertersteuerungtaatlicheVerwaltungen und Hoch-
schulenist die Verknupfung von Zielen mit Ressourcenzuweisungemerseitaindeine
klare Bestimmungvon Verantwortlichkeiten fiir die Zielverfolgungbzw. -erreichungan-
dererseits. In dervertragsahnlichefRorm von Zielvereinbarungergie durchpersénliche
Unterschrifterbesiegelverdensollten,kommtdiessinnfallig zum Ausdruck. Verbind-
lichkeit erhaltensie nur dannund nur insoweit, wie die Verantwortung fur die Erbrin-
gungdervereinbarterZiele oderAufgaben eindeutigdefiniertist.

6. Anfoderung: Verknipfung mit Anreizen und Sanktionen

ZielvereinbarungemstellenkonditionaleRegelnfir Ressourcenentscheidungdsr. Sie
mussendaherdurch eine entsprechendéusgestaltung der hochschulinternelloka-
tionsverfahreminstrumentiertaind durchmaterielle— ggf. auchimmaterielle— Anreize
und Sanktionenflankiert werden.Im Kontext einer Budgetierungvon Aufgaben oder
Organisationseinheitebedeutetdas eine Budgetbindungderart, daf3 globale Ressour-
cenzuweisungean vorabdefinierteLeistungszielaind Zielwerte gekoppeltwerden.In
diesemSinnesindZielvereinbarungewichtige Bestandteileinerstrategischenndope-
rativenHochschulplanng. DennPlanungbesitztiiberdie wichtige Gestaltungsfunktion
von Zielen und Handlungsspielraumeminauseine zentraleStrukturierungsund Koor-
dinationsfunktiondie die Organisationseinheitesmd AkteurederHochschulenm Inte-
resseeinerSicherungund Optimierungvon derenLiquiditat, Erfolg und Erfolgspotenti-
alenauf gemeinsam@iele und Handlungsprogrammausrichtersoll 2’

Ausmal’? oderGrade, in denenvereinbarteZiele durchdie Verantwortlichen erreicht,
verfolgt oder verfehlt wordensind, missendahernicht nur manifestwerden,sondern
auchspirbare~olgen haben.Durch die Einhaltungvon Zielvereinbarungemuf3ihnen
ein erkennbarepZusatznutzenin Aussicht stehenUmgekehrtmulRauchdeutlichsein,
daf3ZielverfehlungemegativeSanktioner(z.B. Mittelktirzungen)zur Folge habenwer-
den,soweitsiejedenfallsauf unterlassenénstrengungemler Verantwortlichen zurtick-
gehen.

27 Vgl. D. Muller-Boéling und E. Krasny, Strategischélanungandeutschemochschulenr- theoretische&onstrukt
understeAnsatzeeinerMethoddogie, in: D. Miller-Boling, Zechlinu.a. (Hrsg), StrategieentwicklungnHoch-
schulenKonzepte — Prozesse- Akteure, Gitersloh1998,S. 15ff.
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7. Anfoderung: zielbebgenes Berichtavesen und strategisties
Controlling als erganende Steuerungsinstrumente

Sowohldie Zielerreichungdurch die verantwortlichenAkteure als auchdie Ziele und
ZielwerteselbstbedirfereinerkontinuierlichenUberpriifung. Wahrendesim erstenFall
umdie Erfassungron Ausmald undArt derZielerreichungozw. der»Zielerreichungslik-
ke«geht,stehtim zweitenFall im Sinneeinesmonitoringdie Fragenachder Angemes-
senheitund ggf. notwendigenReformulierungvon Zielen und Zielwertenim Mittel-
punkt. Ein leistungsfahige8erichtswesengin Kontrakt-controlling, dasdurchlaufende
Soll/lst-Vergleiche den Grad der jeweiligen Zielerreichungund Faktoren fiir mogliche
Mil3erfolge offenlegensowie die EinhaltungvereinbarterMalRnahmerdokumentieren
kann,undein strategischeakademische€ontrolling bilden somitunverzichtbaréom-
plementaresinerganzheitlichenan Zielenund Zielvereinbarungeausgerichtetehoch-
schulinternenSelbststeuemng. Dabei darf der Konkretiserungsgrad des controlling
nicht iberdenKonkretiserungsgrad der Zieldefinition hinausgehen.

6 Perspektiven

Die Redeber Zielvereinbarungenm Hochschulbereicthat derzeit Hochkonjunkdr.
Allerdings steht die sich allméahlich ausbreitendeJberzeugug, daR sie ein probates
Steuerungsinstrumesbwohlim Verhdltnis zwischenStaatund Hochschulerals auch
fur die Hochschulerselbstdarstellenim deutlichenGegensatzur nochimmersehrklei-
nen Zahl prasentablepraktischerBeispiele. Im vorliegendenBand habenwir einige
davon zusammengetrageiin Konigswegfir den Abschluf3von Zielvereinbarungen
und ein verbindlichesModell fir derenoptimalenZuschnittsind aber noch nicht in
Sicht,und wahrscheinlichwird esso etwasauchniemalsgeben.Um so notwendigerist
es, praktischeErfahrungerzu sammelnund darauszu lernen,stattauf theoretischein-
wandfreieLosungerzu warten.Nachbesserkannund muf3manin beidenFallen.

Aus pragmatische@riunderempfiehltessich,in denPraxis-Test mit vergleichsweise
einfachen,iiberschaubare#ielen einzusteigerund sich erstin einem zweiten Schritt
komplexeren Sachzielenzu nahern.Dal3 es von grof3terWichtigkeit ist, zunachstdie
Zielebenerichtig zu bestimmenhattenwir ja bereitsdargelegtVon ebensayrol3erBe-
deutungst die richtige Dimensionierungler Ziele unddie Einbettungvon Zielvereinba-
rungenin komplexe Steuerungskreislaufgemaiiden obenskizziertenAnforderungen.
Zum guten Schlumussendiesefreilich um einenweiterenHinweis erganztwerden:
Alle bisherigenErfahrungernzeigen,dal3die Verstandigung tberkorporativeZiele der
Hochschulerund ein Abschlufl3von ZielvereinbarungehoheAnforderungerandie Or-
ganisatiorundModerationderWillensbildunggrozesse stellen.OhneProzel3verantwort-
liche, die dasenergisclzuihrer Sachemachengehteseinfachnicht.

Im Jahr 2004, zehnJahre nachder eingangserwahntenveranstaltung, wird es hof-
fentlich mdglich sein, eine ersteBilanz ausvielen praktischenErfahrungenzu ziehen
und zu prifen,ob undin welchemMal3edasSteuerungsinstrumemnZielvereinbarung«
die daringesetztererwartungererfillenkann.
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Solidarpaktund Hochschulstrukturkommission
Erfahrungemit Konsensprozessen in Baden-Wirttemberg

Peter Guntermann

Das Thema desReferatesuggeriertes gabein Baden-WirttembergereitsreicheEr-
fahrungemmit Zielvereinbarungenjberdie zu berichtensichlohne. Bei der Einordnung
in denThemenbereich Zielvereinbarungill ich aberVorsicht waltenlassenDennder
Begriff »Zielvereinbarungdst schillernd und unausgereiftjinsbesonderevenn es um
seineAnwendungauf die FinanzbeziehungezwischenStaatund Hochschulergeht.

Auch die Akzeptanzvon Zielvereinbarunger wasimmer die Handelnderund Be-
troffenendarunterverstehen- war undist zumindesgegenwartignochgering.

EinSchlaglichtierfiirmagdie folgendeAuRerungeinerFrauenbeauftragteauseiner
Landtagsanhorungnfang Novemberdieseskhres sein.Sie sagtesinngemafs»Das>plan-
wirtschaftlichednstrumentlerZielvereinbarungvird UberbewertegslauftaufdenErsatz
derbisherigerFremdsteuerungiurcheine>hochschulnaheréremdsteuerundiinaus.«

Nachallen Stimmen,die ich aus den Hochschulenn Baden-Wurttembergehdort
habe, scheintdieseAuffassung verbreitetzu sein.

Um einerideologisierendemund damit eherfruchtlosenAuseinandesetzung vorzu-
beugenwerdeich michdemThema dahemwenigerdogmatischundwertendalsvielmehr
beschreibendahern.

Solidarpakund Hochschulstrukturkommissiosind eingebettein eine umfassende
Hochschulstrukturrefornm Baden-Wirttembsg. Bei ihnensind zum einendie Ergeb-
nissevon BedeutungzumzweitenverdientaberauchdasVerfahren Beachtung.

Solidarpakt

Im »Solidarpakt«erkennerdie Universitatendie Aufgabe desLandesBaden-Wirttem-
bergan, denHaushaltzu konsolidierenund erklarensich bereit,ihren Teil durcheinen
kontinuierlichenStellenabbatbeizutragen.

Die Landesregierung@nerkenntdie Notwendigkeitder Planungssicherheflir die
Universitatenum weitereReformensowie Qualitat,Leistung, Effizienz und Wirtschaft-
lichkeit zu sichern.

Deram 18.3.1997abgeschlossen8olidarpaktgewahrleistetden Universitatenbis
zum Jahr 2001 Planungssicherheduf der Basisder Haushaltsansatzeon 1997.Eine
Verlangerung desSolidarpaktesim weiterefinf Jahre bis zumJahr 2006ist festgeplant.
Die Universitatenerhaltendartiberhinauszur Abmilderungder vorangegangenelir-
zungenin denJahren 1997bis 2001jeweils30 Mio. DM.

Die Universitaterhabensichim Gegenzugerpflichtet,in denJahren 1997 bis 2001
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jeweils 150 Stellen,insgesamtalso 750 Stellen, nicht zu besetzenFir den weiteren

Funfjahreszeitraunbis zum Jahr 2006 sollenweitere 750 Personalstelleei den Uni-

versitatemicht besetziverden.

— Von denbis zumJahr 2006insgesamil500einzusparendeRersonalstellefallen nur
ein Drittel (500) endgultigzur EntlastungdesLandeshaushaltesgeg.

— Weitere 500 Stellenbzw. derenGegenwerwerbleibendenUniversitatenals Investi-
tions-und Sachmittelzur Verbesserung ihrer Ausstattung.

— Die restlichen500 frei werdenderstellenwerdenschliel3lichftir neueSchwerpunkt-
setzungemm Hochschulbereichimgeschichtetyobeiein grol3erTeil fir denAusbau
der Fachhochsieulen und Berufsakademiemerwendetverdensoll. Daneberwerden
aus diesemUmschichtungspotentiah begrenztemJmfang auch weitere Ausbau-
mafnahmederUniversitaterermoglicht.

Kritiker werdensofort warnendden Zeigefingerhebenund sagen»Habenwir esdoch

gewul3t;dahatdasLanddochlediglich seineSparzieleverwirklicht!«

Mit einersolcheinseitigerSichtlagemanbeim Solidarpakllerdingsganzfalsch.lch
rAumeein, daRdie Einsparratéei denStellenzwar nicht wegzudiskutierefst; wir wissen
auch,welcheSchwierigkeiteresdenUniversitaterbereitet,die Einsparzielezu erfiillen.

EsstehenihnenaberwesentlicheVorteile gegentbr, die insbesondera finanziell
schwierigerZeitengeradezials Glucksfallangesehewerdenmuissen:

— Der Solidarpaktragtzum einenwesentlichzur Gesundungler Finanzerder Univer-
sitatenbei. Die Sparmal3hahmeder vorangegangenedahre hattenzu erheblichen
Abschmelzungenler HaushaltsansatZeei den SachmittelnjnsbesonderéenInve-
stitionen,gefuhrt.Ein wesentliche#®\nliegender Universitatengin verniinftigesver-
haltnis von wissenschaftlichenPersonalzur Sachausstattungviederherzustellen,
wurderealisiert.

— UndzweitenswvurdenunvorhergesehemeeitereKiirzungenglobaleMinderausgaben
und HaushaltssperrevermiedenAls besondersvirkungsvollerwiessichdie Aufhe-
bung der Stellenbesetzursgperre, die, verbundenmit der Méglichkeit der Mittel-
schopfungausfreien Stellen,den Universitatenim Jahr 1997 eine Summevon uber
90 Mio. DM in die Kasserspllte.

Der Solidarpakimachtdeutlich,daResauchbei hbchstgegensatzlichelinteressenund

Ausgangslage und bei einergrof3enZahl von Beteiligtenzu einemsachgerechteKon-

senskommenkann.

Statt— wie zu beflrchten- angeordnetegtellenkirzungefkonnteeine Strukturver-
besserungrreichtunddie Grundlag€fr weitereVerhandlungen und Konsense tiberdie
strukturelleEntwicklungderUniversitatenm Landegeschafferwerden.Denndie 1500
Stellenwaren— umgerechneauf 3000 Studienanfangerplatzedie quantitativeVorgabe
fur die Arbeit derHochschulstrukturkommission.

Hochschulstrukturkommission

Nicht nurinhaltlich, sonderrauchfir die Implementierungon Zielvereinbarungeawi-
schenStaatundHochschulenn Baden-Wurttembergénntenvom Solidarpaktaberins-
besonderauchvon den Empfehlungerder Hochschulstrukturkommissiodes Landes
starkelmpulseausgehen.

Die Hochschulstrukturkommissiowurde von der Landesregierungingesetztum
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Wege aufzuzeigenwie dasHochschulsysterdesLandesim Rahmenbegrenztefinan-

zieller RessourcedurchstrukturelleVeranderungen nochleistungsfahigewerdenkann.
Bezogerauf das Thema Zielvereinbarungerkann man sagen,dal3 es darumging,

einenhochschullbergreifendetielvereinbarungsprozefnzuleitenum

1. Transparenz hinsichtlich der gegenwartigerSituationdes Hochschulsystemberzu-
stellen,

2. Aussagen zu denfir daskiunftige LehrangebotelevanterEntwicklungenzu treffen

3. undaufdieserBasisHinweisefur ein strategischeEntwicklungskonzeptu geben.

Zu BeginnderArbeit derHochschulstrukturkommissiamar esnicht sicher, ob esgelin-

genwiirde, die Uberlegungerund Empfehlungerder Kommission zur Grundlageeines

Konsenses zwischenStaatund Hochschulerzu machen.

Die Universitaten,auf die sich die Untersuchungemer Kommission fokussierten,
standendem ganzenUnternehmerzunéchstsehrreserviertgegenibr. Sie empfanden
die Hochschulstrukturkommissionicht primar als Partrer, sondernals Instrumentder
Landesregierungu einereinseitigenSteuerunglesHochschulsystemsnd zur Durch-
setzungvon Einsparungen.

Im Laufe der knapp 1¥2 Jahre wahrenderT atigkeit der Kommission trat jedochein
grundlegendeWandel ein, derdie Arbeit der Hochschulstrukturkommissiarum Dreh-
und Angelpunkt einesfortlaufendenhochschuliibergreifendeAbstimmungsprozesses
machte. Dieshattevor allemdrei Griinde:

— Die guantitativenVorgaben des Solidarpaktesvaren eine akzeptiertequantitative
Grundlage.

— Mit dem Solidarpaktwar mittelfristig finanzielle Planungssicherhegewahrleistet.
DamitwurdedemVerdacht, die Hochschulstrukturkommissicseieine Einsparkom-
mission,derBodenentzogen.

— DasVerfahren derHochschulstrukturkommissiomurdetransparenausgestaltet.

TRANSFA Rf/Vé
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Die EmpfehlungerderHochschulstrukturkommissidretreffenzweigro3eThemanfelder:

— Die quantitativ-strukturelleEntwicklung des baden-wurttembergischedochschul-
systems, insbesonderderneunLandesuniversitaten;

— die Flexibilisierung der Rahmenbedingungefiir das Hochschulsystendurch Star-
kung der Hochschulatonomie, insbesonderén denBereichender Hochschulfinan-
zierung, derOrganisationsstrukturnd der Personalstrukir.

Anhand des Thenmenfeldes »quantitativ-strukturellEEntwicklung« moéchteich auf die

Fragestellungingeheninwieweit die Uberlegungemind Empfehlungerder Hochschul-

strukturkommissiorzur Entwicklung gemeinsarer, UbereinstimmendeZielsetzungen

von Staatund Hochschulergefiihrthaben.

Zu denlnhalten

Die Hochschulstrukturkommissidmtein hochschulibergreifend&sofil fir die mittel-
fristige Entwicklung der Studienanfangerkapazitatém elf Fachernfir daslLand Ba-
den-Wiurttembergorgelegt,

— wobeiteilweise—in Mathematik Chemie, Physik,GeowissenschafteRechtswissen-
schaftenVWL —deutlicheEinschnittezwischer20 und 30 ProzentdesLehrangebots
vorgeschlagewerden,

— wahrendin andererBereichenderenAngebotfur die Erhaltungder Wettbewerbsf&-
higkeit der Wisserschafts- und Wirtschatsregion Baden-Wirttembergesonderde-
deutsamerscheint— Biologie, ElektrotechniKMaschinenbaulnformatik — der Ge-
sichtspunktdesinternenUmbauszugunstemeter, interdisziplinarorientierterStu-
diengdngeind Forschungsscherpunkte im Vordergrund steht.

DieseEmpfehlungerzur allgemeinerEntwicklungderLehrkapazitateim Landwerden

durchdifferenzierteVorschlage fir die kiinftige GestaltunglesStudienangebotan den

neunLandesuniversitatearganzt.

NebendasquantitativeTableau tretennoch die Empfehlungereur Reformder Stu-
dienstrukturim Bereich der Geisteswissenschaftaimd der rechtswissenschatftlichen
Staatsramensstudiengange. Hervorzuhebeist in diesemZusammenhanmsbesondere
derVorschlag, die geisteswissenschaftlichdmagisterstudingange, die besonderstruk-
turelle Defizite aufweisendurchgestufteAusbildungsgénge nachdemVorbild desang-
lo-amerikanischeBachelor-/ Mager-Modells zu ersetzen.

Was habennun diesequantitativ-strukturelleiempfehlungerder Hochschulstruktur-
kommissionmit demThema »Zielvereinbarungenzu tun?

MankannbereitsdasVerfahren zur Vorbereitung der quantitativ-strukturellefemp-
fehlungender Hochschulstrukturkommissioals einen Prozel3begreifen,der auf das
EntwickelnUbereinstimmend, gemeinsameErgebnisseangelegtvar.

Die Vorschldge der Hochschulstrukturkommissiowurdenauf der Grundlageeines
Dialogsmit derHochschulseitentwickelt.In diesen-zunachsschriftlich gefihrterund
dannin Einzelgespracheniindendenr- Diskursbrachtenbeide Seitenihre strukturellen
Vorstellungen und Konzepte wie folgt ein:

— Die Hochschulstrukturkommissicgrarbeiteten einemerstenArbeitsschrittvom De-
zember1996 bis zum Juni 1997 zunachstdas hochschultbergreifendéacherprofil
und auf diesenquantitativenplanerischerParameterrsukzessivekonkretefacherbe-
zogendUberlegungendie siedenUniversitaterzul eitete.
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— Die Universitatenlegtenbis Ende Septembed 997 ihre umfassenderstruktur- und
Entwicklungspléandir die Jahre 1997 bis 2006 vor, zu derenErstellungsie sichim
Solidarpakimit derLandesregierungom Marz 1997verpflichtethatten.

DiesehochschulubergreifendeamdhochschulbezogenestrukturellenKk onzepte wiesen

bereitsein erheblichesAusmai an Ubereinstimmungauf, was dadurchzu erklarenist,

daR den Universitatendie vorlaufigenfacherbezogenebberlegungerder Hochschul-
strukturkommissioreiihreneigenerStrukturiiberlegungebekanntwaren.

EineweitereAnnaherungler Standpunkté&onnteaufgrunddermiindlicherEinzelge-
sprachezwischender Kommission und den Rektorenund Prasidentererzielt werden.
Alle »KonsensBereiche« wurden— um mich einmaldesjuristischenJargons zu bedie-
nen— »unstreitiggestellt«,d.h. von der Hochschulstrukturkommissiomicht weiterver-
folgt.

Mankannalsodavonreden daf3aufgrunddesbeschriebeneXerhandlungsprozesses,
in demhochschulibergreifendend hochschulbezogengspekteschrittweisemiteinan-
derabgeglicherwurden,iibereinstimmendgielsetzungemntwickeltwerdenkonnten.

Hinsichtlichder Fragestellungernin denenzwischenKommission und Hochschulen
keineEinigkeit erzieltwerdenkonnte, wird derVerhandlungsprozef3 mit denUniversita-
tennachdemAbschlu3der Arbeit der HochschulstrukturkommissiaturchdasWissen-
schaftsministeriumn bilateralenVerhandlungen mit den Rektorenund Prasidenten
weitergefuhrt Es zeichnetsich ab, dafRauchin diesemProzeldder Umsetzungderquan-
titativ-strukturellenEmpfehlungerderHochschulstrukturkommissionele Problemdam
Konsens geldstwerdenkénnen.

Die Arbeit der Hochschulstrukturkommissioand die Umsetzunghrer Empfehlun-
genkanninsgesamals ein grof3esPilotprojektfur die Entwicklungund denEinsatzdes
neuerkKoordnierungs- undSteuerungsinstrumentariumerZielvereinbarungingesehen
werden.

Die Hochschulstrukturkommissidmat diesebensaesehenDies ergibt sichausden
weiteren Empfehlungenzur Flexibilisierung der Rahmenbedingungefur das Hoch-
schulsysteminsbesonderausder Empfehlungl2,in deresheif3t:

»Die Hochschulstrukturkommissioeampfiehlt das Instrumentder Zielvereinbarung
als Fihrungs-und Koordinationgnstrument in und zwischenden Hochschulerund im
Verhdltnis zwischenStaatund Hochschuleranzuwenden.«

AlsBeispielfir einemoglicheZielvereinbarungwischenStaatundHochschulewvird
die Zahl der angeboteneistudienplatzegenanntdie zwischenStaatund Hochschulen
aufgrundvon Bedarfund Méglichkeitenausgehandeiverden.Auch die im Solidarpakt
zwischender Landesregierungind den UniversitatenenthaltenenRegelungerhaben
nach Auffassung der Hochschulstrukturkommissioden Charaktereiner solchenZiel-
vereinbarag.

Mit Solidarpaktund denEmpfehlungerder Hochschulstrukturkommissiagind zwar
wichtige Schritteder Hochschulreformn Baden-Wirttembergereitsgetan.Weitere —
die u.a. auchvon derHochschulstrukturkommissian ihren Empfehlungerzur Flexibi-
lisierunggenanniwerden- steherabernochaus. Diesgilt insbesonder&ir
— die Globalisierungder Haushaltaund die Einfihrungeinerleistungsorientierteivit-

telverteilungsowieeinesControllingsystems,

— dieNeuordnunglerLeitungsstrukturemalsKonsequenz einerweitreichenderrinanz-,
Personalund Organisationsautonomsswie

— die Weiterentwicklung derPersonalstruktunndderHochschullehrerqualifikatiordie
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sichan neuenakademischeKarrierenbewegerund auchbei der Bezahlungan Lei-

stungskriterierorientierensoll.

Als ErfahrungerausdenVerhandlungen und Ergebnisseriiberden Solidarpaktund die

Arbeit der Hochschulstrukturkommissidassensich unterdemGesichtspunkder Ziel-

vereinbarundolgendeiibergreifendetberlegungeriesthalten:

1. Auch in einemsich weitgehendselbststeuernderHochschulsystenwird der Staat
sich nicht auf die reine Geldgeberrollezuriickzieherkdnnen.Als Hochschultrager
und Huter der gesellschatftlichernnteresserwird dem Staatauch kinftig die poli-
tisch-strategischBuhrungobliegen;er bleibtletztlich verantwortlichfir die qualitati-
venundquantitativerZielvorgaberunddie rechtlichenRegelungendie denRahmen
desWettbewerbs zwischendenHochschulerbilden.

Trotzdem verlangenschon diese hochschullibergreifendeRestlegungen- vgl.
Hochschulstrukturkommission Abstimmungenund einengrundlegenderiKonsens
mit denBetroffenen.

2. Die aufdie HochschulerbezogeneZielsetzungenr- auf der operativernEbene- sind
im Hinblick aufWettbewerb undProfilbildungprimérvonihnenselbszudefinieren.

Der anschlieRend@bstimmungsprozelzwischenHochschulenund Staatsollte
sichim wesentlicherauf den Abgleich mit dentibergeordnetestrategischeZielen
undInteressemesLandesbeschranken.

3. Die Hochschulstrukturkommissidamat bei der Entwicklungeinerhochschultbergrei-
fendenFacherstruktueinebeachtlicheRolle alsModeratorzwischenStaatundHoch-
schulenvahrgenommerDiesesVerfahren konntewegweisendgeinundAnlaldgeben,
in wichtigenAbstimmungsfragerinevergleichbarévloderationvorzusehen.

In welchenFallenwir in Baden-Wurttembergunkinftig Zielvereinbarungemnorsehen,

will ich heuteoffenlassenwir werdendiesmit denHochschulerabstimmen.

Nichtsteherlassermdchteich aberdenVorwurf, da3Zielvereinbarungefiberzoge-
ne Planungerveranlassewerden.

Zumeinensind solcheAbstimmungsverfahreauf die wirklich wesentlicherZielbe-
reiche, die eineumfassend@®etrachtungund Abstimmungerforderlichmachenzu be-
schréankenzumzweitenverlangenGlobalhaushaltind neueSteuerungsinstrumenane
Kosten-Leistngs-Rechnung, ausderinternwie extern ausreichend®atenfur die Ziel-
steuerungzur Verfigung stehenHier gilt es, sich auf die zielorientiertenDatenzu be-
schranken.

AbschlielRenc&uchnoch ein Wort zur Beflirchtungder Fremdsteuerunger Hoch-
schulerdurchdenStaatich habefestgestelltdallesunseremHochschulemn Baden-Wiirt-
temberguichtanSelbstbewuRtsemangeltDiesewird durchwachsend2ustandigkeiten
undgrofRererAutonomie ehernochzunehmen.

Esistim GegenteikubefirchtendalRderStaatnachAbgabevon Kompetenzen viel von
seinerdamit verbundeneriFachkomgtenz und damit auchan Legitimation fur inhalt-
liche Einwirkungenverlieren wird. Die wenigenKTriterien einer leistungsorientierten
Mittelverteilungsind hierfur kein Ersatz,dennsie werdenjedenfallskeine erschopfen-
denAussagen fur eineindividuell zutreffendeund gerechte_eistungsbeschreibungnd
Leistungsvereinbarungermitteln.Um sowichtigerwird als Erganzungzu denZielver-
einbarungen- quasials Zwilling — ein aussagkréftiges, zielorientiertesinstrumenta-
rium desControllingim Hinblick auf die Zielerreichungsein.Im Sinnunsereteutigen
Themerstellung konntedieseinweitererBereichsein,dereinerZielvereinbarungugéng-
lich ist.
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Beispiel[Hamburg:Ziel- undLeistungsvereinbarungen
zwischenLandundHochschulen

Krista Sager

1 DasVerhdltnis zwischenStaatund Hochschulenm Wandel

Esist bundesweibildungspolitischeKonsens, dal3die HochschulermehrEigenverant-
wortung erhaltensollen. Trotz unterschiedlichepolitischer Ausichtung der einzelnen
Landergibt estberallSchrittein dieseRichtung, wennauchin unterschiedlichem\us-
malf3.

Hamburgverfolgt dasZiel, eine Starkungder Autonomie der Hochschulerund eine
SteigerunglerEffizienzihrer Arbeit dadurchzu erreichendal3die Problemlésungskom-
petenzjeweils auf die Ebeneverlagertwird, auf der dasmeisteWissen tiberdie zu be-
waltigendenAufgaben vorhandenist. Deshalbwird im Hochschulbereiclauchder Weg
von der Detailsteuerundhin zur Globalsteuerungind von der Input-Orientierungzur
Output-Orientierundpeschritten.

Die Rahmenbedingungdiir die Veranderung desVerhdtnisses zwischenStaatund
Hochschulersindin Hamburgginstg. Soist die Einfihrungdes»NeuenSteuerungsmo-
dells«mit demZiel, Aufgabe, Kompetenz und Ressourcenverantwortusgarkerzu de-
zentralisiererundgleichzeitigzusammenzufiihrem Hamburgressortiibergreifenuicht
nur Konsens, sonderrwird seit1993auchziigigvorangetrieben.

MeilensteinediesesVeranderungsprozesses sind die Definition von »Produkten«
als ErgebnissedesHochschilhandelns, die schrittweiseEinfihrungeiner Kosten- und
Leistungsrechmyg, die Schaffungeinesauf Kennzahén basierendezentralenund de-
zentralenControlling, die Zusammenfiuhrungon Fach- und Ressourcenverantwortung
undschlie3lichder Abschluf3von Ziel- undLeistungsvereinbarungen.

Im RahmerdieserVeranderungen verfligenalle HamburgeHochschulerbereitsseit
1996 UberGlobalhaushalte. Der Globalhaushalerlaubteineflexible unterjahrigeHaus-
haltsbewirtschaftog. Durcheinesehrweitgehendgegenseitigeckungsfahigkeitwi-
schendemPersonalund dem SachhaushaktnnenHaushaltsmittezur Aufgatenerfil-
lung gezieltumgeschichtetverden Zur Vermeidung dessog. »Dezemberfiebersetiirfen
Rucklagergebildetwerden ebensaindjetzt auchVerlustvortrédge moglich.

Seitdrei Jahren wird der HamburgerWissenschasbereich flachendeckendn Pro-
duktinformationenbeschriebenin ihnen werdendie Leistungenund die Kosten der
HochschulerabgebildetQuantitativeund qualitative Kennzahén gebenu.a. Auskunft
Uber Audlastungsgrade, Uber die Entwicklung des Studienplézangebots, tber die For-
schungsqualitatnd tiberdie Verwirklichung der Frauenférderng.

Anknupfendan diese bereitsvorhandenerinstrumentekonntenweitere Fortschritte
in bezugauf einenmittelfristigenPlanungshorizorgrreichtwerden.lm ZugedesHaus-
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haltsverfahrend4 999 erhaltendie Hochschulereine dreijahrigefinanzielle Planungssi-
cherheit.Grundlagest eineRahmenvereinbarurgwischender FinanzbehdrdéFinanz-
ministerium)undderBehordefir Wissenschaft und Forschung (Wissenschaftsmisteri-
um) tber die finanziellen Rahmenbedingungetfiir die Hochschulendie diesenfeste
Budgetraterbis zumJahr 2001 einschlief3lichgarantiert.

Die Hochschulerhabendamit einegesicherteGrundlagefir mehrjahrigefinanzielle
DispositionenSofernTariferh6hungen bestimmteGrenzwertdiber- oderunterschreiten,
erfolgt eine Nachbesseng. Zu den Rahmenbedingungegehdrtauch,dalRdie Erbrin-
gungder Einsparzieldir denHochschulbereicffiir die Jahre ab 1998deutlichreduziert
wurde. Diesefinanzielle Planungssicherheliegrenzidie staatlichenEingriffsmaglich-
keiten.Andersalsin friherenJahren sind unterjahrigeSparauflagemurchdasFinanz-
ministeriumin Folge sinkendeiSteuereinnahmein Zukunft nicht mehrméglich.

FREIE
B~ SKHT

ror o2 B U KUNFT

2 Ziel-undLeistungsvereinbarungets neuesSteuerungsinstrumentarium

Als wesentlicheneueSteuerungsinstrumentall die Behordeflr Wissenschaft und For-
schungin diesemRahmenZiel- und Leistungsvereinbarungemit allen Hochschulen
undder Staats-und Universitatsbibliothelabschliel3enDieserAnsatzwird von allenals
richtiger Weg gesehenan dem gemeinsanweitergearbeitetverdensoll. Bereits 1996
wurde eine Ziel- und Leistungsvereinbarungiit dem StudentenwerkHamburgabge-
schlossen.

Mit Ziel- und Leistungsvereinbarungdan der Form von »Kontrakten« erfolgt eine
konsensual&estlegungron Zielen und eine daraufaufbauend&uweisungvon Aufga-
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ben.Die strategisché-Uhrungund Augichtung soll auf diesemWeg gestarktund eine
Detailsteuerungbgebautverden.

Die Ziel- und LeistungsvereinbarungeanthaltenVerabredungen tber Ziele und
MalRnahmenin Schwerpunktbereicheanter Einbeziehungder Produktinformationen
einerseitaund Uberdie staatlicheFinanzierungois zum Jahr 2001 andererseits. Leitthe-
mensind:

— Hochschulentwicklng,

— Lehreund Studium,

— Forschung undWissenstransfer,

— wissenschaftlicheNachwuchs,

— wissenschaftlich&Veiterbildung und Dienstleistungen,

— Internationalisierungon Forschung und Lehreund

— Frauenférderng.

Die Verbindung von Leistungund Finanzzuweisungt Gegenstangon Verhandlungen.

DieWissenschabehtrde unddie Hochschulerbetretemmit diesemvVerfahren politi-
schesNeuland.Die erstePhaseder Einfihrungder Ziel- und Leistungsvereinbarungen
dient deshalbder Erprobungdes Instrumentes. Ein definiertesBerichtsweserund die
jahrlicheFortsdreibung verdeutlicherdenprozel3haftenind dynamischerCharaker.

Wir habenunsflr einenBeginnmit diesemWeg entschiedemind nicht fur einefor-
mel- undindikatorengestutzt®littelverteilung, wie siein verschiedeneklachenlandern
ansatzweiseingefihrtist. Jede Hochschulformist in Hamburgim wesentlicheneweils
nur einmalvertreten(eine Universitat,eine Fachhochschule, zwei kiinstlerischeHoch-
schulen,eine Technische Universitatund die Hochschulefir Wirtschaft und Politik).
Damit ist keine direkte Vergleichbarkeit der Leistungenund des Finanzvolumensler
Hochschulergegeben.

Diesbedeutekeine generelleAbsagean solcheSysteme. HamburgerHochschulen
habenbereitsfir ihre interneMittelverteilungkennzahlengestutzt®ystemeeingefihrt.
Eine gemeinsamé\rbeitsgruppeder Behoérdefiir Wissenschaft und Forschung und der
Hochschulerwird Vorstellungen erarbeitenwie eine Ubertragungvon Indikatorsyste-
men auf die HamburgerSituationmadglich ist. Denkbarwarenz.B. Messungerdurch
Vergleich mit friherenWerten der eigenenEinrichtungim SinneeinesZeitreihenver-
gleichsoderMessungerdurchVergleich mit geeigneterHochschulerandererBundes-
lAnderim SinneeinesBenchmarkings.

IndenZiel- undLeistungsvereinbarungest ein Finanzkorridoreingerichtetvorden,
deresermaoglicht,eventuelleNachsteuerungsbedarfean seitender Hochschulenges
MinisteriumsoderdurchneueAnforderungervonauf3ereu entsprechermuch innerhalb
desZeitrahmender Planungssicherhelileibt damit die politische Steuerungsfahigkeit
erhalten.In denjeweiligen Wirtschatsplanen der Hochschulerstehtdeshalbzunachst
1 Prozentder Zuweisungerfir die Jahre 2000 und 2001 unter einemEinigungsvorbe-
halt. DiesesGeld bildet keinenzentralenVerfligungsfonds auf der EbenedesMinisteri-
ums, sonderrsoll frihzeitigin Aushandlungszessen zwischenMinisteriumundHoch-
schuleauf die einzelnerHochschuleritir bestimmteProjekteverteiltwerden.

DerEntstehungsprozeafer LeistungsvereinbarungdratdeutlichgemachtdalRdiese
neue Form der Steuerungauf beiden Seiten strukturelle Veranderungen erforderlich
macht.Die erstenVorlagen ausdenHochschulerhattenz.T. die Tendenz, den Status
guo bzw. das, was die einzelnenHochschulenbesondersaauszeichnethervorgehoben
darzustellenDie Entwurfe, die anschlielRendh der Behdrdefur Wissenschaft und For-

37



schungerarbeitetwurden,warendadurchgekennzeichnetjal3sie nicht nur Ziele, son-
dernvor allemkonkreteMal3nahmerzu ihrer Erreichungvorschrieben.

Furdie Hochschulerwar esdabeioffenbareineungewoéhnlicheErfahrung, ausdem
Ministerium Papierezu erhalten,die einenoffenen, diskursivenProzel3einleitenund
keinefertigenErgebnissektroyierensollten.NachdiesemAnfangsschwierigkeitehaben
beideSeitenjedochzu einemkonstruktiverDiskussionsproze@efundenFdrderlichwar
dabeiein unterModerationdesCHE Centrumfir Hochschulentwicklunglurchgefihrter
Workshop gemeinsanmit allenHochschulleitungen.

EsbestehtEinigkeit mit denHochschulendalidie diskutiertenZiel- und Leistungs-
vereinbarungemls Einstiegzu betrachtersind, dessemmethodischeEntwicklung noch
nicht abgeschlosseist. Unbeschadéhiervonsollendie erstenLeistungsvereinbarungen
aufBasisdervorliegenderEntwurfekurzfristig zum Abschluf3gebrachiverden.

3 Die bestehende8trukturerkommenaufdenPrifstand:
Modernisierungsprojekte

Die EinfuhrunggrundlegendrerandertetJmgangsweiser von der staatlicherDetail-

aufsichtzu ergebnisorientierteKontrakten — stellt auchdie bestehendeS8trukturenund

Aufgaben sowohlim Ministeriumalsauchin denHochschuleraufdenPrifstand.
DieVielzahl von Projektendie andenHamburgemMHochschulerzur Zielbildungund

Effizienzsteigerungdurchgefihrtwerden,beweisendall diese Herausforderungnge-

nommenwird. Beispielhaftseienerwahnt:

— dasProjektUniversitatsentwicklungPro Uni) der Universitét,ein von der Volkswa-
gen-Stiftungm RahmendesProgrammssLeistungsfahigkeitlurchEigenverantwor-
tung«geforderte$rojektzur umfassende@rganisationsentwickhg,

— dasProjektder Hochschulefir Wirtschaft und Politik zur Leitbild- und Organisa-
tionsentwicklung. Die Hochschuléhatim Wintersemester 1994/95 mit einemProfil-
bildungsprozel®egonnendessenHauptelementalie Leitbild- und Organisations-
entwicklungwaren.Die HWP hat nach einemzweijahrigenDiskussionsproze®@in
Leitbild beschlossenndeineHochschulentwicklungsstrategeearbeitet.

Auch die Behoérdefur Wissenschaft und Forschung unterziehtsich mit Hilfe der Unter-

nehmensberatunBoland Berger einem umfassenderReorganisationsproze@m sich

aufdie gewandelteAnforderungereinzustellenDie neuenSteuerungsinstrumentedis-
sensichauchin einerveranderterufbau- und Ablaufstrukturauf der SeitedesMiniste-
riumsniederschlagerDiesbedeutetufdereinenSeite, dal3die FahigkeitdesMinisteri-
umszur Globalsteuerungestarkiverdenmuf3.Auf derandererSeitemusserdiejenigen

Referate, die fur die Hochschulenzustandigsind, ihre Kundenorentierung starken.

Dabeireichteineblo3eAnpassungler Referatsstruktunicht aus. Bei Beibehaltungler

jetzigenAbteilungenwerdendie grundlegendeablauforganisatorischeProblemenicht

gelost.Um denAnforderungereinerSteuerungles»NeuenSteuerungsmodellsgerecht
zu werdenund um eine groRereKundenorentierung zu gewahrleistensoll einerseits
eine Hochschul-bzw. Institutionenbetreuungingerichtetund sollen andererseitgir

spezifischeSchlisselthemesogenannteganzheitlichedhemenverantartliche einge-
fuhrt werden Die neueOrganisatiorberuhtdanachguasiaufeinemDrei-Saulen-Modell:

Themewerantwortliche, Hochschulbetrewng, Fachreérate (Steuerungsdienstend In-

tendanz) derenarbeitsorganisatorischitlammer eine ausgepréagt®rojektorganisation
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darstelltund die im Rahmeneinesaufzubauendeithemen- und Zeitmanagementge-
steuertwerden.Auf dieserBasiserfolgt nebender Wahrnehmung von Daueraufgaben
eineflexible Kapazitatszuordnunguf Projektedurch definierte Projektverantwortliche
im RahmereinesqualifiziertenProjektmanagements.

4 Aushlick

NachZustimmungder zentralenrHochschulgremiemvurdendie Ziel- und Leistungsver-
einbarungeim Januar/Februarl999bindendabgeschlosselie kommenderrei Jahre
werdendannder Erprobungdiesemeuennstrumenteslienen EinejahrlicheFortschrei-
bungderZiel- undLeistungsvereinbarungest vorgesehen.

Wichtige zukuinftige Aufgaben sind die starkereVernetzung der InstrumenteZiel-
und Leistungsvereinbarungemd der Produktinformationeisowiedie Einfihrungeiner
Kostenrechnung in denHochschulenDazubeteiligensich die Hamburgemochschulen
an einemvon der HIS-GmbH durchgefihrterAusstattungsergleich der norddeutschen
HochschulenAuf dieserBasissoll danneineKostenrechnung eingefiihrtwerden.

DieEinfuhrungeinermittelfristigenPlanungssicherheitndvon Ziel- und Leistungs-
vereinbarungemsind Schrittehin zu mehr Autonomie fir die HochschulenDasZiel ist
damitjedochnochnichterreicht.

DieDiskussionmit denHochschulerhatgezeigt,dal3auchdie strategisch&ntschei-
dungsfahigkeider Hochschulleitungemestarktwerdenmuf3. Die Behordeflr Wis-
senschaftund Forschung wird sich deshalbim Rahmender anstehendeiNovelle des
HamburgerHochschulgesetzemit den Entscheidungsund Leistungsstrukturerder
Hochschulenbeschéaftigen Dabei steht eine starke Hochschulleitungnaturgemarfin
einem Spannungsverhéltnisu den demokratischerGremienan der Hochschule. Im
RahmerderanstehendeNovelledesHamburgeHochschulgesetzesiisserdeshalldie
EntscheidungsdandLeitungsstrukturenler Hochschulergrundlegendliskutiertwerden.
Ziel ist es, die demokratischéBeteiligungaller Gruppenan der Hochschulein Grund-
satzangelegenheiten gewahrleistendie Gremienjedochvon denoperativenAufgaben
zu entlasterunddieseeindeutigder Hochschulund Fachbereichsliéung zuzuweisen.

EinweitereswichtigesThema ist die Reformder Personalstruktuin Verbindung mit
einerstarkereistungs-undbelastungsbezogen8&gzahlungauchfur daswissenschatftli-
che Personal Die Hochschulerbrauchenauchin diesemBereichmehr Kompetenzen
und eine groRereFlexibilitét. Deshalbist eszu begrifRendalinun auchdie HRK Vor-
schlagehierzuvorgelegthat.

Esist klar, dal3eine Reformdesbundesdeutschebienstrechts- und sei esnur die
SchaffungeinerSonderregelungjir die Hochschuler- eineschwierigeAufgabe ist. Un-
bestrittenist jedoch,dal3sich die Notwendigkeitfir eine ReformausdenneuenSteue-
rungserfordernisseverstarktergibt. Auch auf diesemGebietmul3eszu Neuregelungen
kommen.
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Managemenby resultsin Finnishhighereducation-
theviewpointof a singleuniversity

Matti Halonen

Introduction/ Background

In Finland,highereducatioris providedby universitiesandAMK institutions(polytech-
nics). There are20 universitiesn Finland: 10 multi-faculty universities, 3 universitiesof
technology, 3 schoolsof economicsandbusinesadministrationand4 art academies. In
addition,university-leveleducatioris providedby a military academyunderthe Ministry
of Defense.

Inthe academicyear1998/1999, thereare altogether32 non-universityinstitutions:
20 permanenand 12 experimental AMK institutions. The aim is to establisnthe whole
AMK networkon a permanenbasisby the endof the decade. Someof theseinstitutions
aremulti-sectorestdlishments. SomeAMKs will bemerged.

All universitiesengagein both educationand researchand havethe right to award
doctorates. All universitiesare state-runand receivetheir core funding from the state
budget. The universitieshave extensive autonomyunder the 1998 Universities Act.
Adult educationwhich is designedor the entireworking-agepopulation hasexpanded
rapidly in the pastfew years. Adult educatiomat universitiescomprisesurthereducation
andopenuniversitycourses. Eachuniversityhasa centerfor continuingeducation.

The annualstudentintake of the universitysystemis about18,000,which represents
onequarterof theagegroup. There are140,000undergraduatandpostgraduatstudents
andsome75,000studentswithin the openuniversitysystem.

The AMK institutionsare eithermunicipally or privately run andco-financedby the
governmentand local authorities. The AMKs are governedby the Polytechnics Act,
which cameinto forcein 1995.There areatotal of 23,500new studentsatthe AMKSs in
1999.

In Finland, it is relatively difficult to gain admissionto highereducationestablish-
mentsbecauseumerusclaususis appliedin all fields. The future aim is to offer higher
educatiorto 60—65 percenwof theagegroup.

Educationalegislationin Finlandis passedy Parliamentwhich alsodetermineghe
overalllines of educationapolicy. The legislationincludesdecreesn eacheducational
field. The governmentandthe Ministry of Educationareresponsibldor implementing
theseprinciplesin the centraladministration.The governmentadoptsa Development
Planfor EducationrandUniversity Researclior six-yearperiodseveryfour years.

The Finnish Higher EducationEvaluationCouncil (FINHEEC), which was estab-
lishedin January 1996,assistghe universitiesand AMK institutionsin mattersrelating
to evaluation.
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The Academyof Finland,the FinnishResearciCouncil Organizationis in chargeof
centralresearcladministrationandfinancesmostuniversityresearchThe Academyhas
four researcltouncilsappointedor athree-yeatermandis responsibldor financingre-
searchin their disciplines. Anotherimportanttaskfor the Academybesidedinancingis
researclevaluation.

Publicfundingfor technologyanddevelopmenis channeledhroughthe Technology
andDevelopmentCenter(Tekes), which alsoplaysa majorrole in the external funding
of theuniversities.

The ScienceandTechnology Policy Councilchairedby the PrimeMinister is respon-
sible for promotingmajor issuesrelatedto science, technologyand scientific training.
The counciladviseghegovernmenandministrieson the orientationandcoordinationof
scienceandtechnologypolicy, the generaldevelopmenof scientificresearchandtrain-
ing, andFinnishparticipationin internationakcientificandtechnologicatooperation.

Trends in Finnishhighereducatiorpalicy

At the endof 1995,the governmenfixed the guidelinesfor highereducationup to the
year2000.Educationandresearcharecrucialto Finland’sstrategyfor the future, which
aimsatbringingaboutthewell-beingof its citizens, culturaldiversity, sustainableevel-
opmentandprosperity.

The watchwordsn educatioroverthe next few yearswill be high quality, education-
al equalityandthe principle of lifelong learning. In researchthe focuswill be on high
quality, ethics, freedomof researchandstriking a balancebetweerbasicandappliedre-
searchSafeguardinghe harmoniousievelopmenbf innovationis alsovital for improv-
ing theeconomyandthe employmensituation.

Developmenof educatiorandresearchn thelate 1990swill focuson:

— theprincipleof lifelong learning

— respondingo changesn theworkplaceandjob creation

— internationalization

— introducinga morevariedlanguagesyllabusat all levelsof education

— implementinganinformationstrategyfor researctandeducation

— recognizingsustainablelevelopmenasakey aim, andapplyingit in practice

— improvingmathematicendscienceskills

— emphasizinghe culturalmissionof universitiesandschools

— providingbasiceducationakecurity

— continuingthe policy of rewardingareasof excellence andupgradingthe training of
researchers

— strengtheninghe statusof evaluationas an integral part of a steeringand develop-
mentpolicy emphasizingheimportanceof quality.

Managemenby resultsin highereducation
Highereducatiorhasbeengearedowards>managemerity results«sincethelate 1980s,
whentheuniversitybudgetdegarto includeperformance-basddnds. Budgetingbased

onresultsandresultagreementsereintroducedat all universitiesn 1994.
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Managemerty resultsis basedn performancenegotiationdetweerthe Ministry of

Educationandthe universities, in which objectivesaresetandtherequiredfundsagreed
upon.The universitiesreceivelump-sumfundinganddecidethemselvefiow to allocate
it. The steeringrole performedby the Ministry of Educationis largely a strategicone.
Performancevaluatiorandincentivesareemphasizedecision-makingpowerhasbeen
delegatedo universities, andemphasiss on universitymanagemeniThe 1998Universi-
tiesAct will give evenmorefreedomto universitiesn internalmatters.

The systemof managemenby resultshasbeenevaluatedby a broad-basedroup

from the ministry andthe universities. On the basisof this assessmeninmanagemerttas
beenimprovedasfollows:

Steeringprocess

The Ministry-university agreementsvill be concludedfor three-yeamperiodsfrom
1998onwards.

Target outcomesandoperationakxpenditure aredeterminedor athree-yeaperiod.
The three-yeamlmgreemenis revisedannuallyin a supplementaryrotocolon thefol-
lowing year'sbudget.

Steerings ayear-round process, with joint seminarandmeetingsof the Ministry and
universityleadership. Meetingsof thedeansn differentfields of studyareconsidered
especiallysignificant.

Reportingplaysanimportantrole in managemerty results. The universitieseporton
the attainmenbf their objectivesin their annualreports, andby enteringtherelevant
statisticanto the KOTA databasenaintainedby the Ministry of Education.The min-
istry in turnis accountabléo parliamento whichit submitsanannualreporton activ-
itiesin its administrativeield.

Target outcomedeterminedn theagreement

The overalllinesof educatiorandsciencepolicy andthe objectivesaredeterminedn
the DevelopmenPlanfor EducationandUniversity Research.

The agreementsn targetoutcomedetermineobjectivesin moredetail, but only with
regardto the centralobjectives.

The generabbjectivessetfor the universitysystemconcernthe quality andimpactof
educatiorandresearchthe numberof degreego be awardedand,whenevemeeded,
certainessentiapolicy lines, suchasstructuraldevelopmenbf universities, admis-
sion,therole of openuniversityinstruction,minor subjects, etc.

The agreementslso containdetailedobjectivesfor eachuniversity, suchastarget
numbersf degreesn eachfield.

Theoperationalexpendituredefinedin theagreement

— The budgetingsystemhasbeendevelopedo supportmanagementy resultsso that

targetsandappropriationsreinterlinked.
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— The subitemdn the budgetshavebeenmerged separatdinancinghasbeenincorpo-
ratedinto the operationakxpenditure of the universities.

— Financingexternal to the statebudgetmustsupportthe objectivessetfor the universi-
ty.

— The principlesunderlyingbudgetpreparationsretransparacy andpredictability.

— Thegoalin corefunding of operationakxpenditure is stability; the corefunding cov-
ersabout90 percentof all operationalexpenditure; a formula-basedsystemwill be
adoptedgraduallyfrom 1997 onwards.

— Projectfinancingwill be allocatedto programsof greatnationalrelevance, universi-
ties’ own projectsandfacilities.

— Performance-basddnding makesup some3 percentof the operationakxpenditure;
performancendicatorsaredeterminedor eachthree-yeaperiod.

Performance indicators

The performanceriteriafor 1998-2000are:
— Centerf excellence in research
— Units of high-standar@ducatiorandadulteducation
— Centerof excellence in artisticactivities
— Financinggrantedby the Academyof Finland
— Internationafinancing
— Internationakctivities
— Numberof teachelandresearchevisits
— Studentexchanges
— Employmenibof thegraduates
— University-specificassessmertf the achievemenof the settargetsandthe strategic
planningin theuniversity.

The point of view of a singleuniversity

The managementy resultssystemhasbeenextensively acceptedn Finnishuniversities,
particularlyat the institutionallevel. However, individual representativesf universities
andevenafew rectorsmayhavequite critical attitudesowardsthe systemIt seemshat
the criticism mainly focuseson the fact thatthe systemstresseshe quantitativeaspects
at the expense of qualitative ones. | would say that the border betweenquantitative
and qualitative aspectss like a line drawn on water. The objectivesthat regulatethe
basicfundingof universitiesareexpressed in the numberof mastersdegreesandPhDs.
Howe\er, degrees, especiallyPhDsincludequalitativecomponentsuchasexamina-
tions and theseswhich are evaluatedand assessedEmploymentof graduatess both
gquantitativeandqualitativecriteria. The articlesofferedto refereednternationajournals
go througha strict evaluationprocess. Managemenby resultsis alsocriticized because
the negotiationsof performanceagreementbetweenthe ministry and the universities
havefailed to providefundingaccordingto the expectations andwishesof the universi-
ties. These disappointmentslo not, howe\er, resultfrom the systembut from theinade-
guateprovisionof fundingfor highereducationlt is parliamentthateventuallydecides
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onthehighereducatiorbudget.Further, theattitudetowardsthe system- its credibility —
is affectedby how successfullftherectorsandtheir staffsin generakonducthenegotia-
tions.

The University of Joensuu considerghatit hassuccessfullynegotiatedwvith the Min-
istry of Educationlt hasbeenableto achievea considerablgartof the University’sob-
jectivesthroughthe negotiations. There was a flaw in this year’s performanceagree-
mentsasthe Ministry was compelledto take back, after the negotiations, someof the
funds. These wereusedto financethe conversiortraining which waspartof the nation-
al informationtechnologyprogram.The universitiescandecisivelyinfluencethe reali-
zation of their missions, their profile developmentpriority areas, resourceallocation,
developmenprojectsandtheirpriorities, etc. The newUniversitiesAct supportsnanage-
mentby resultsin thatit increasesniversity autonomyand strengthenshe position of
rectorsandotheracademideaders, or atleastenablesuchdevelopmentAccordingto the
new act, universitiescan decideon their administrativeand managemenstructure, i.e.
faculties, departmentandotherunits. They canalsoappointprofessors, etc.

Fundingandthe accompanyindpudgetformulaandperformancendicatorsoccupya
centralrole in the managemerniy resultssystemln fact, theirrole is socrucialthatone
canaskwhich comesfirst: the henor the egg. The objectivesandtheir achievemenare
the essencef the managemenby resultsystemln the Finnishuniversitysystem fund-
ing andobjectivesarelinked by budgetformula. The modelis far from beingcomplete.
The ongoingdevelopmeneffortsfocusontherole of researchn themodel,updatingthe
field-specificcostcoefficientsby usingthelatestinformationaboutcosts, the positionof
minor fields, nationalrespomibilities, and eventualsanctionsf the objectivesare not
achievedThere areplansto includethe costsof premisesn the budgetformula.Dueto
thedifferentsituationsin the universities, it is obviousthatsomekind of transitionperi-
od with specialarrangementwill beneeded.

Managemeny resultsandthe performanceagreemenprocedurevithin universities
arestill, in manyrespects, in a formative stage. To implementa new managemenand
working culturein facultiesanddepartmentss a long process, in which someunits pro-
ceedfasterthan others. For instance, the relationshipof objectivesand funding needs
specialattention.

The budgetframesarefinally decidedby the governmentLack of influencein cash
managemenmneanghatuniversitiesthemselvesarenot allowedto makefinancial oper-
ationssuchasborrowingandinvestingin stocksor real estate. Restrictionan cashman-
agementoncernalsothe surplusfrom commercialservices. In the nearfuture universi-
ties might havemorefreedomin taking careof their finances. National-levelcollective
bargainingandlegislationon civil servantdransferuniversitydecision-makingo nation-
al-level organizationsand communities. It is statedin the decreesn which fields of
studyeachuniversityis allowedto awarddegreesandin whatmajorcoursesnastersde-
greesareavailable.

The future developmenbf managementy resultsandbudgetingwill dependpnthe
onehand,on the policy statemenbf the governmentfo be formedafter the electionof
parliament,and on the guidelinesfor the developmenbf educationand university re-
searchpnthe other. The guidelinesarecurrentlybeingpreparedut will haveto be ap-
provedby thenext governmentThese two documentsvill helpto guideuniversitiesnto
the next millenium.
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Three-year plan/ performanceigreemenfupdatingfor 1999),Appendix1

Internalprocess

— Meetingwith deans

— Draft of thethree-yeaplanandproposafor performance
agreemento eachfaculty, departmentindependentinit
andpracticeschoolfor comments

— Preparationsf thedevelopmenandconstructiorprojects
— Informationmanagemendtrategyandplanfor datasecurity
— Humanresourcestrategy

— Equality

— Principlesof sustainablelevelopment

— Practiceschools

— Signingof theinternalperformanceaxgreementsor 1999
— Draft for AnnualReport

— Cooperatiorcommitteetreatment

— Formal andinformal meetingsf the University Senate

— Updatingthe KOTA-database
— AnnualReport(printed)

Externalprocess

— Preparatoryneetingof planningofficials

— Seminarfor the headsof the universitiegbothacademiand
administrative)prganizedoy the Ministry of Education

— Three-year plananddraft of the performanceagreement
(supplementarprotocol)anddraft of the AnnualReport
to the Ministry of Education

— Negotiationdbetweerthe Ministry of Educationand

theuniversities

— Signingof the performanceigreements

earlyOctober1998

mid-October1998

mid-January 1999
late Februaryl999
early Februaryl999

late January and
early Februaryl999

January—May 1999

by theend
of March1999

earlyMay 1998
mid-Septembet 998

10-11 Novemberl999

late Februaryl1999

April 1999
early Septembef 999
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Ministry of Education Appendix2, SeptembeR, 1997

Performancegreemenbetweerthe Ministry of Education
andthe University of Joensuu for 1998-2000

Goals

The joint objectivesof the Finnishhighereducatiorsystemarestatedn the government
DevelopmenPlanfor EducationandUniversity Reasearckor 1995-2000.These goals
will be specifiedannuallyin the statebudgetandare presentedn the appendixof this
agreement.

These goals replacethe commongoals statedto the universitiesin the previous
agreements.

TheMissionof the Universityof Joensuu

The functionsof the University of Joensuu arebasecdn high-qualityresearctandeduca-
tion, internationalcooperatiorandacceleratiorof socialandeconomicprogressof east-
ern Finland. The universityis in partresponsibldor stimulatingthe regeneratiorof in-
dustrialactivity in its operationahrea facilitating the creationof theinformationsociety
andpromotingindependenéxpertise. The university’s particularstrenghtsand areasof
expertise areamulti-disciplinaryteacheeducatiorprogramwhich trainsteachergor all
levelsof the educationakystem teachingandresearchelatingto forests, otherrenew-
ablenaturalresourcesndthe environmentproficiency in the developmenandapplica-
tion of high technology, andteachingandresearchrelatingto the socialandcultural de-
velopmentof the Europearperipheralareasandborderregions.

Reseath and postgraduateeducation

The degreedargetin 1998-2000will be 38 doctorateperyearon the average. It is dis-
tributedto the educationafields asfollows: humanitiesandtheology6, educatiorg, so-
cial scienced}, psychologyl, sciencel5, forestry6.

Undergraduateeducation

Thedegredargetin 1998-2000will be576mastersdegreeperyearontheaverage. It is
distributedto the educationafields asfollows: humanitiesandtheology130, education
220,socialscience¥5, psychologyl5, sciencel00,forestry36.

Bytheyear2000,240undergraduateseryearwill pursuestudiesabroadwhich will
beincludedin their degrees.
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Adulteducation

60 studentperyearwill betakeninto degregorogramshroughthe openuniversityroute
(adultroute).

Operuniversityeducatiorwill besuppliedto atleast3,000studentgperyearby 2000.
The studentswill completeatleast15,000creditsperyearby 2000.

The university will supply further educationto at least3,000 studentsper year by
2000,out of which the shareof studentsn long-termprogramswill be 1,500.

Structuraldevelopment

The structuraldevelopmenof the campuse# Joensuu andSavonlinnawill becomplet-
edasstatedn the strategyof the university.

The educatiorin socialwork will bediscontinuedy theyear2000,basecdntheplan
preparedwith the University of Kuopio. Networksin researchand educationwill be
strengthenedThe Turku Schoolof Economicsand BusinessAdministrationactsasthe
coordinatingunit for futurestudies, Universityof Joensuu in Savonlinnawill bethecoor-
dinatorin thetourismprogram the University of Helsinkiin RussiarandEastEuropean
studiesandHelsinki Schoolof EconomicsandBusinessAdministrationandthe Swedish
Schoolof EconomicsaandBusinessAdministrationin Southeasfsian studies.

The PsykoNetuniversity networkin the field of psychologywill be coordinatedoy
the University of Turku.

Practiceschods

The practiceschoolswill considerthe structuraldevelopmenmadein teacherducation
betweenthe campusesn Joensuu and Savonlinna.The areasof expertise of Joensuu
PracticeSchoolare the useof information technologyin instruction,teachingscience
and humanitiesand teachereducationin thosefields. The areaof expertise of Savon-
linna PracticeSchoolincludeart andpracticalsubjectsandcommunicatiorskills.

Commonareasof developmentare practice teachng, preschooland elementary
schoolinstruction,internationaperspectives educationandinstructionfor internation-
al pupils.

Instructionn Russiarmandpedagogicalrainingof teachersvill becurriedouttogether
with the University and the Finnish-Russiarschoolof EasternFinland, which will be
openedn thenearfuture.

Reportingand evaluation

The evaluationof theimpactsof the universitiesin easterrFinlandwill be organizedn
1996-1998,consideringhe generalgoalsfor the evaluationof the highereducatiorsys-
tem.

The University will reporton how the goalsagreeduponin this contracthavebeen
reachedn theannualreportsandKOTA -database.
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Resources

The universityandthe Ministry of Educationwill agreeseparatelyon the implementa-
tion of all degreeeducatiorfinancedthroughexternal funding.

Corefundingin 1998-2000

A formula-basedunding modelwill be adoptedn stagedor the allocationof the core
funding. Fifteenpercentof the corefundingwill be determinedon this modelin 1998,
25 percenin 1999and40 percenin 2000.

The amountof corefunding will be appraximately FIM 208,000,00Gannually, pro-
videdthatthelevel of universityexpenditures grantedby Parliamentemainsatthe 1998
level and that the proportion of project and performance-basefiinding doesnot in-
crease. The calculationshavebeenmadein accordancevith the 1998level of appropria-
tions, which doesnotincludepayraisesor changeslueto structuraldevelopment.

Resourcem 1998

The university’sincometargetasregardscommerciakervicesn 1998is FIM 7,500,000.

Expenditures

Toreachtheagreedyoalsthe Ministry of Educatiormakesarequesof FIM 243,199,000

from the Governmenbudgetfor the University of Joensuu, out of which—

— corefunding:FIM 213,409,000

— performance-basddnding: FIM 5,792,000

— projectfunding: FIM 15,448,000

— additionalresearctiunding: FIM 8,550,000
(theGovernmengactionplan1997-1999).

Corefunding

Corefundingincludes:

— FIM 3,264,0000r salariesandfeesin the openuniversity

— FIM 957,000for self-motivatedcontinuingeducatiorfor unemployedyraduates

— FIM 700,000for supportfunding to long-term(min. of 20 credits)continuingeduca-
tion especiallyin sectorsvherethe shareof employe-purchased trainingis marginal.

Projectfunding

Onthebasisof theaboveagreement:
— graduateschools, FIM 8,017,700
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— minor subjectstudies, FIM 150,000
— text andmediatraining, FIM 500,000.

Nationalpointsof emphasis:

— projectsrelatedto the Ministry of Education’snformationsocietystrategy,
FIM 2,500,000

— purchasingvork stationsfor researcherandstudentsaandnetworks, FIM 900,000

— supportto languagecentersunderthe Ministry of Education’danguagestrategy,
FIM 280,000(1998-2000)

— equalityresearchiFIM 500,000(1998-2002)

— Russiarstudies, FIM 500,000(1998-2000).

University projects:

— taxation andenvironmentalegislation,FIM 250,000(1998-1999)
— developmenbf instructionfor trainers, FIM 250,000(1998-1999)
— equipmentFIM 1600,000.

The University of Turku hasbeenallocated~IM 4 million (1998-2000)in projectfund-
ing for the PsykoNetnetwork, to be allocatedto the universitiesbelongingto the net-
work.

Additional researchunding program:

— for expanding theteachingof naturalsciences

— FIM 3,000,000n 1997(100studentplaces)

— FIM 4,650,000n 1998(155studentplaces)

— FIM 5,400,000n 1999(180studentplaces)

— improvementsof researchcgpabilities, FIM 3,300,000in 1997 and FIM 3,900,000
in 1998.

Construction

The new premisedor the Departmenbf Psychologyshouldbe readyfor usein autumn
1998.Half of the netincreasdtotal of FIM 325,000ayear)in rentalandotherreal estate
costswill beincludedin the university’sexpenditure. A projectplanis beingdrawnup

for replacemenof the Dominobuilding.

Markku Linna, Director General
PaavoPelkonenRector

Arvo JappinenDirector

Matti HalonenDirectorof Administration
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Ministry of Education Appendix3, Septembef, 1998

Performancegreemenbetweerthe Ministry of Education
andthe University of Joensuu for 1998-2000;
supplementaryprotocolon the expendituresin 1999

Expenditure®f the University of Joensuu in 1999

The university’sincometargetasregardscommerciakervicesn 1999is FIM 7,900,000
andthe surplustargetis FIM 100,000.

Expenditures

To reachthe goalsagreedn the performanceagreementor 1998-2000,the Ministry of
Educationmakesa requesiof FIM 228,159,000narksfrom the Governmenbudgetfor
the University of Joensuu, out of which

— corefunding:FIM 208,029,000

— performance-basddnding: FIM 4,300000

— projectfunding: FIM 15,830,000

In additionFIM 550,000will betransferredrom subsectior29.10.22.

Corefunding

Corefundingincludes

— FIM 3,009,0000r salariesandfeesin the openuniversity

— FIM 957,000for self-motivatedcontinuingeducatiorfor unemployedyraduates

— FIM 700,000for supportfundingto long-term(min. of 20 credits)continuingeduca-
tion especiallyin sectorsvherethe shareof employe-purchased trainingis marginal

— FIM 4,024,000will betransferredo the university’sexpediture from the subsection
34.06.0Zor thesalariesf the 33 poststo be establishe@gnduntil now heldby unem-
ployedpersondor afixed term.

The statusof orthadox theologyin the budgetformulawill be defined.

Projectfunding

Basedontheagreementor 1998-2000

— supportto languagecentersunderthe Ministry of Education’danguagestrategy,
FIM 280,000(1998-2000)

— equalityresearchIM 500,000(1998-2002)

— RussiaFIM 500,000(1998-1999)

— taxation andenvironmentalegislation,FIM 250,000(1998-1999)

— developmenbf instructionfor teachettrainers, FIM 250,000(1998-1999)
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Additional researchHunding program:

— for expanding the teachingof naturalsciences, FIM 5,400,000(180 studentplacesin
1999)

— improvement®f researctcapabilities, FIM 4,500,000n 1999

Informationindustryprogramlaunchedoy the Ministry of EducatioronMarch11,1998,
FIM 750,000in 1999for newpermanenstudentplaces:

— FIM 150,000(10 studentplacesin 1998)

— FIM 600,000(20 studentplacesin 1999)

Projectsrelatedto the Ministry of Education’snformationsocietystrategy,
FIM 2,500,000

Otherprojects:

— minor subjectstudies, FIM 100,000(1999-2000)

— projectsof the Faculty of Forestry, FIM 600,000(1999-2000)

— internationakndcomparativeenvironmentegislation,FIM 200,000(1999-2000)

The University of Turku hasbeenallocatedFIM 4 million (1998-2000)in projectfund-
ing for the PsykoNetnetwork, to be allocatedto the universitiesbelongingto the net-
work.

Preparationsvill be madeto securethe activitiesof the networkin tourism.
Subsectior29.10.22 Commonexpenditure of universities.

For thefollowing projects:

— preschooblndelementaryschoolteachereducatiorandinstruction,FIM 150,000
— joint projectfor instructionaltechnology, FIM 200,000

— compilingof digital languagecorpora,FIM 200,000

Construction

The CarelianScienceParkwill be developedn collaborationwith concernedparties.
The rolesof differentpartieswill be agreedseparatelyn the basisof furtherinvestiga-
tions.

Furthempreparation®f the projectplanfor replacemenof the Domino building will
be made. Differentalternativego finacethe projectwill beinvestigated.

Increasean electricity costs, FIM 450,000,will be includedin the university’sreal
estateaxpenditure.

PracticeStods

The expenditures for the PracticeSchoolsarebasedn the numberof pupils(1,220)and
the extent of the practiceteaching(2,900yearlyweek-hourspndareFIM 51,070,0000f
which the shareof pupils’ welfareservicess FIM 2,662,000.The increasan expendi-

tureby FIM 430,000in 1999,by 1,090,000n 2000andby 1,750,000n 2001 arebased
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ontheincreasan the numberof pupilsof theuppersecondargtageof the Joensuu Prac-
tice School(30 pupilsmorein 1999).

FIM 122,000hasbeentransferredrom theexpenditure of theuniversityfor thesalary
of alaboratoryworker.

The joint administrativecostsareincludedin the university’sexpenditure.

Performancbkasedunding, FIM 184,000is includedin the expenditure of the Prac-
tice Schools.

Projectfunding

— projectsrelatedto the Ministry of Education’snformationsocietystrategy,
FIM 300,000

— instructionof Russiananguage, FIM 200,000

— Joensuu PracticeSchool:developmenprogramfor theinstructionof naturalsciences,
FIM 420,000

— SavonlinnaPracticeSchool:developmenof instructiontechnologyanddistanceprac-
tice teachng, FIM 250,000

Markku Linna, Director General
PerttuVartiainen, Rector

Arvo JappinenDirector

Matti Halonen Directorof Administration
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Leistungsauftragand Leistungsvereinbarungen
als Steuerungsinstrumenit@ ETH-Bereich

Gerhard Scmitt

1 Zusammenfassung

Der ETH-Bereichumfaf3tdie Eidgendssischemechnischen Hochschulenn Zirich und

Lausanneund die vier Forschungsastalten. Der ETH-Bereichwird gefuhrtvom ETH-

Rat. Der ETH-Bereichwird ab dem Jahr 2000 direkt mit einem Leistungsauftragles
Bundesrats, demhdchsterRegierungsorgader Schweiz versehenDieserLeistungsauf-
tragsowiedie LeistungsvereinbarungeawischendemETH-RatunddenETHsundden

Forschungsastalten befindensichin Bearbeitung. DasvorliegendeDokumentschildert
denStandEndel1998sowiemoglicheAuswirkungen aufeineHochschule. Die Beispiele
beziehersichjeweilsaufdie ETH Zirich.

2 Kontext

Im ZugederModernisierungdffentlicherVerwaltungen wurdenin denvergangenedah-
renin verschiedenehdndernReformenreingeleitetdie zunehmenduchin der Schweiz
FulRfassenDie Reformbewegungesind unterBegriffenwie National Performance Re-
view (US), Modernisationde I'état bzw. Renouveaulu servicepublic (Frankreich)oder
New Public Managemen({UK und andereLander) bekannt.Sie zielen daraufab, die
Verwaltungen im Sinneder Effizienz zu straffenund sie verstarktauf jene Leistungen
auszurichtenglie sieim Sinneder Effektivitat im Auftrage der Offentlichkeit zu erbrin-
genhaben.

In der SchweizwurdendieseReformbestrebungeauf Bundesebeneu Beginnder
90erJahreinitiiert. In denersterewei Phasemnwurdedie Zielsetzungrerfolgt, die Organi-
sationsstruktuder Bundesverwaltungu reformierenund neuengesellschaftlichemnind
politischenGegebenheiteanzupassensbesondersolltendie Politikbereiche zwischen
den Bundesdepartementdmesserabgestimmtund zusammengefal3verden (NOVE,
1996-99); &hnlicheZielsetzungerwerdeninnerhalbder entsprechendebepartemente
verfolgt (NOVE DUE, 1997-2000).Eine weiterePhasewurdekuirzlich eingeleitetum
die Fuhrungsprozessend die Fuhrungsinstrumenteu reformieren (NOVE TRE,
1998-2000).

IndiesemRahmenwvurdeauf StufeETH-RateineProjektorganisatiogeschafferfPO
98), mit demZiel, Organisations4-thrungsund Rechtsstrukturerm ETH-Bereichden
neuenErfordernissendie sich unteranderendurchdie IntegrationdesBauwesensind
der Informationstechnologiesowie durch die rechnungsmafig€ersel bstandigung er-
geben,anzupasserDartberhinauswird ein LeistungsauftragwischenBundesratuund

55



ETH-Raterarbeitetund — daraufaufbauend- Leistungsvereinbarungeawischendem
ETH-Ratund deneinzelneninstitutionendeseETH-Bereichsder ETH Zurich, derETH
Lausannainddenvier Forschungsastalten.

DerBundesratsbeschlu®m 19. Dezembefd 997siehtvor, da3Leistungsauftragind
Leistungsvereinbarungeam 1. Januar 2000in Kraft treten.Der vorliegendeEntwurf
einesLeistungsauftragesiehteinelLaufzeitvon jeweilsvier Jahren vor. Diskutiertwer-
denindikatorenund Zielwerte, die zu einembestimmterZeitpunktzu erreichersind.

3 ZielederRegierungsundVerwaltungsreform NOVE auf Bundesebene

Der SchweizeBundesrastrebtin derBundesverwaltungacheinerErhéhungderWirk-
samkeitdurch gezieltenAufgabewerzicht oder Audagerung von Aufgaben (Outsourc-
ing), nachVerbesserung der Wirtschaftichkeit durchden Abbauvon Doppelspurigkei-
ten, der Starkungvon Synergiender Férderungder Sparsamkeitlurch personelleund
finanzielleEinsparungensowienachderVerbesserung der Flihrbarkeitund Optimierung
derlOrganisationsstruktureE_r beschreibtiasVorhaben aufverschiedenemternet-Sei-
ten:

DieWirksamkeit soll stufenweiserhéhtwerden.Zunachstvird geklart,welcheAuf-
gabemoderTeilaufgaben in denTatigkeitsbereicheaufgehobemderausgelagemverden
kénnten.Bei diesemZiel gehtesum die Steuerungler Effektivitat unterder Fragestel-
lung, ob die richtigen Aufgaben erfillt werden.Als Resultatbestehtdie Moglichkeit,
groRereAufgaberereiche im Outsourcingzu erledigen.

DasReformzielWirtschaftichkeit soll durch eine Steigerungder Effizienz erreicht
werden.Der Abbauvon Doppelspurigkeiter- derim akademischemBereichaberteil-
weiseauswissenschaftlicheGrindennotwendigist — sowiedie Erzielungvon Syner-
gien sind die dazuerforderlicheninstrumente. Die Verwaltungsprozesse werdentiber-
pruft unterder Fragestellag, ob sieaufrichtige Art ablaufen.

DasReformzielSparsamkeisoll durchdie OptimierungderVerwaltungstétigkeit er-
reichtwerden Dafur sind Einsparungean PersonaundfinanziellemAufwand vorgese-
hen. Das Reformziel Fuhrbarkeitund Strukturoptimierungschlie3tdie Ausabeitung
verbesserteOrganisationsstrukturegin, die der politischenAusgevogenheit und einer
gleichmaligerbeitsbelastungler DepartementsspitzeRechnungragen.DiesemRe-
formziel wird ander ETH Zurich undim ETH-BereichgroReBedeutungoeigemessen,
um die Kernaufgabn desETH-Bereiches, Forschung und Lehre, optimal zu unterstit-
zen.

3.1 NOVE DUE

DasProjektNOV E DUE siehtdie Ausdehnung aufbishernichtuntersuchtéufgabenbe-
reichevor. In der Projektphasé&NOVE DUE werdenweitereMdglichkeitenzur Zusam-
menfassungind teilweisenAudagerung von Aufgabenlereichen erneutgeprift. Wah-
rendin der friherenPhasedepartementsibergreifen@ptimierungenm Vordergrund
standen,sind es jetzt die departementsinterne®ptimierungsmaoglichkeiteni=0r den

1 http://www.admin.chéh/d/rvr/index.htm
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ETH-BereichvonInteressest die SchaffungeinesneuerBundesamtefir Berufsbildung
und Technologie ausTellen desBundesamte&ir Industrie, Gewerbeund Arbeit.

3.2 NOVE TRE

DasZiel ist die Verbesserung der Fihrungsprozessend der Fiihrungsinsumente. Wie-
derumwerdeniberdepartementalerxddepartementalElihrungsprozessatersuchtum
die Optimierungder Filhrungs-und Entscheidprozessaenerhalbder Departementeu
erreichenim Mittelpunkt steherdabeidie Ausabeitung einerwirkungsorientierterbe-
partementssétegie, die Beschreibungder Fihrungsprozesseit Schnittstellenzum
Uberdepartementaldfiihrungsprozeflie Erstellungvon Leistungs-und Produkteport-
folios, die Festlegungder kiinftigen Organisationsstruktunnd Zuordnungder Verwal-
tungsarbeiterdie Festlegunglerdepartementale@rundsatzelerFihrung, die Kaderent-
wicklung und Ausbildung sowiedie Ausabeitung der Aus Uhrungserlasse. Essoll dabei
denspezifischeKulturen, Aufgaben undBedurfnissemlereinzelnerbepartementRech-
nunggetragenverden.Es wird daraufhingewiesengdaf3der sorgfaltigenAuswahl und
Weiterbildung derMitarbeiterinnerundMitarbeitereinegrol3eBedeutunggukommt.Be-
sondereAugenmerk ist auf die Kaderzu richten,denenin Veranderungsprojekten eine
entscheidendRolle zukommt.Dahersind nebenprozeduralenstrukturellenundinstru-
mentellenFragenauchFragender Fihrungsgrodsatze, der Kaderentwicklungund der
Fuhrungsausbildun@Gegenstandler Regierungs-und Verwaltungsreform. Die Perso-
nalpolitik desBundesund die Arbeiten am neuenBundespersonalgesetier Schweiz,
welchesdasheutigeBeamtengesetabloserwird, gehenin die gleicheRichtung.

3.3 SparvorgabedesBundes

EinesdergroR3enZiele der Reformenist, einenBeitragzur Sanierungder Bundesfinan-
zenzuleisten.Dabeihandeltessichum denEigenbeitragierVerwaltung zur Erreichung
desHauslaltszieles. Ziel ist, von denunbefriedigendetinearenLohnkiirzungerwegzu-
kommenund auchim Lohnbereichwieder einen minimalen Handlungsspielraunzu-
rickzugewinnenDer Bundesrahatbereitsim Herbst1997die Erwartunggeaul3ertgdafd
die Departementém Verlauf der Regierungsund Verwaltungsreform 5 Prozentihrer
mal3geblicherPersonal-und Verwaltungskosten einzusparernaben.Die Sparvorgabe
gilt far all diejenigenBereiche, die nicht bereitsGegenstandon besondereisparvorga-
bensind. Der ETH-Bereichwurdevon dieserSparvorgab@usgenommergaer bereits
fur die Jahre bis 2003ein Kostendach erhaltenhatte.

Allerdingsgeltenfir denBereichBau, Liegenschafterund Beschaffung, andemder
ETH-BereichdurchseineintensivenBautatigkeiterstark beteiligtist, besonderdrege-
lungen.Die Abbauvorgabdiegt hier bei insgesamtl8 Prozent,die bis Ende1998im
Rahmenvon NOVE Bau bereitsfasterreichtwurde. Im Rahmerder Reorganisatiomler
Informatik wird ein Effizienzsteigerungspotentiabn 20 Prozentder gesamterBudget-
mittel erwartet.Diesbetrifft zwischen800bis 1000 Stelleninsgesamtdie spatestenbis
2003abzubauesind.

DerBundesratist sich bewul3t,dal jeder Stellenabbawerunsicherung auslost.Er
weist jedochdaraufhin, da3die angestrebt&ozialvertraglichkeiein realistischeZiel
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sei, wie die Restrukturierungenler SchweizerPTT und der SchweizerBundesbahnen
gezeigthabenEin am8. Juli 1998unterzeichnete$ozialplansoll Hartefalleundunver-
schuldeteEntlassungenermeidenDer BundesrahatsichzumZiel gesetztdie Stellen-
einsparungesozialvertraglichzu gestaltenDies sollte mit einzelnermAusnahmen durch
FluktuationundfrihzeitigePensionierungemoglichsein.

4 DerEntwurfeinesLeistungsauftrags

Die folgendenAbschnittestitzersichaufdenoderzitierenausdemText, dernachBera-
tungenim ETH-Bereichundin denibergeordnete®rganenzustandekanund der sich
gegenwartigin der Vernehmlassung befindet. Es sind also noch Anderungenméglich
undzu erwartenDie Zitate sinddurchAnfihrungszeichegekennzeichnet.

4.1 Redbtliche Grundlagen

Nach»demBundesgesetzom 4. Oktober1991 berdie Eidgendssischefechnischen
Hochschulen ETH-Gesetzbestehtder ETH-Bereichausder Eidgendssischeifiechni-
schenHochschulezirich (ETHZ), der Eidgenéssischeiiechnischen HochschuleLau-
sanngETHL) unddenmit denETH verbundeneforschungsartaten.«

»Die ETH und die Forschungsastalten sind dem ETH-Ratunterstellt.Er erla3tdie
Richtlinien fur die allgemeinePolitik desETH-Bereicheaund setztdie grundlegenden
Ziele fur jedeETH und Forschunganstalt fest.«

»DieETH unddie Forschungsastalten sind autonomedffentlichrechtlicheAnstalten
desBundesmit RechtspersonlichkeiDer Autonomie sind dort Grenzengesetzt,wo
langfristigePlanungund Koordination von Lehreund Forschung dieserfordern Die An-
staltenarbeitenmit anderemushkldungs- und Forschungsinstiitionen zusammenkoor-
dinierenihre Tatigkeitundwirken andengesamtschweizerisch&estrebungeaur Ko-
ordinationund Planungmit.«

»Die Aufgaben desETH-Ratesund der autonomerAnstaltensind im ETH-Gesetz
und den gestitztauf dasGesetzergangenerYerordnungen geregelt.Die ETH und die
Forschungsastalten lehrenundforschenin deningenieurwissenschaftedenNaturwis-
senschafterger Architektur, derMathematikundin denverwandterGebietenDie Gei-
stes-und Sozialwissenschaftemerdenmiteinbezogenynddie Interdisziplinaritatst zu
fordern.An denETH bestehL ehr-, Lern- und Forschungsf heit.«

4.2 Geltungsbereh

»Der Leistungsauftragan den ETH-Ratfur den ETH-Bereichbetrifft die durchihn zu
erbringendereistungenjnsbesonderanterdenGesichtspunktederlangfristigenPla-
nungund Koordination sowieunterBeachtungler Autonomie derHochschulerundder
Forschungsastalten. Der Leistungsauftragyilt flr eine vierjahrige Periode, die am 1.
Januar 2000beginntund am 31. Dezember2003endet.Es wird danachgetrachtetden
Leistungsauftragu verlangernund auf weite Sichtin den Grundziigermdéglichstkon-
stantzu halten.«
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4.3 Kernaufgaben undLeistungsgruppen

»Die Kernaufgabn des ETH-Bereichessind im ETH-GesetzZfestgehaltenAus ihnen
lassensich die LeistungsgrupperfLehre, Forschung, Dienstleistung)und spezifische
Leistungerableiten.«

Leistungsgruppen Leistungen Leistungsempféanger
Lehre — Diplomstudium(Aushildung undBetreuung| — Studierende
von Studierendeim einemFachstaium) — Doktorierende
— Doktorat(Ausbildung undBetreuung — Studierendan
bis zur Promotion) Fachhochslulen
— Habilitation — Fachspezialistinen,
— besonder&urse Fachspeziasten
— LehrauftrageanandererHochschulen — HorerinneriHorer
und Fachhochslulen
— wissenschaftlich&agungen
Forschung — Erarbeitungneuerwissenschatftlicher — Scientificcommunity
Kemtnisse, Methodenund — HochschulenFach-
Technologien hochschulenk-or-
schungsinstitutionen
— Wirtschaft

— oOffentlicheHand
— Gesellschaft

Dienstleistung — Ubernahmevon Ausbildungs-, — offentlicheHand

Forschungs- und Entwicklungsauftragen — Wirtschaft

— ErbringenandereDienstleistungen — internationale

— ExpertiserundBeratung Institutionen

— Bereitstellungvissenschaftlicher — Gesellschaft
Informationen
Bereitstellungvissenschaftlicher
Infrastruktur

4.4 Ziele

Der LeistungsauftragimfafRtallgemeineund besonder&iele. Zu denallgemeinerZie-
len gehorendie internationalanegkannte, hohenQualitatsmal3stdbegerechtwerdende
Exzellenzder Bildung und der Forschung, die nationaleZusammenarbe#wischenden
Hochschulendie Mobilitat der Studierendenger Forsderinnen und Forscher und der
Dozierendendie Starkungder internationalenZusammenarbeitlie Valorisierung des
Wissens (FérderungderZusammenarbeinit 6ffentlichenundprivatenUnternehmungen
und von Firmengrindungen)lie FérderungdeswissenschaftlichemNachwuchsesind
derChancengleichheiton Frauund Mann sowiedie Sicherstellunginerunternehmeri-
schenFuhrungdesgesamterBereichs.

Die besondereZiele sehenvor, dal3der ETH-Ratdie ihm tbertragenemationalen
Aufgaben in Lehre, Forschung und Dienstleistungauchim Rahmender erhdhtenAuto-
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nomieerfillt unterBeibehaltungdlessozialenGleichgewichtgdkeine Beschrankungles
Hochschulzugangser Entwurf beinhalteteineBewertungderverschiedene®iszipli-
nenim ETH-Bereich,die sichin denStufenFérdern,Halten,und Anpasserausdrickt
(Portfolio). Weiter stehentransdisziplinareProblemlésungeimm Lehre, Forschung und
Dienstleistung, das Ermaoglichenvielfaltiger kultureller Entwicklungen,die Intensivie-
rung des Dialogs zwischen Wissenschaft und Offentlichkeit, das Vorantreiben von
GrofRprojektenwie »Verwertung von Wissen« (»Forderungdes Unternehmergeistes,
»Umsetzungund Verwertung erarbeiteterResultate«)»EinsatzneuerLehrmethoden«
(»problemorientiertesernen«»distaniearning«)sowieumweltbezogeneklalinahmen
bei der Nutzungder eigeneninfrastruktur (Nachhaltigkeitin Lehre und Forschung) im
Vordergrund.

4.5 Controlling

Im gegenwartigefentwurf desLeistungsauftragsst vorgesehendal3der ETH-Ratsich
im RahmerseinesPlanungsundKontrollsystems (Controlling) mit derQualitatderLei-
stungenn Lehre, Forschung undDienstleistundefal3t»Dazuflhrt er, insbesonderam
dieinternationaléExzellenzzu gewéhrleistenentsprechendévaluationerdurch,soweit
sichdie ETH unddie Forschungsastalten nicht von sichausEvaluationerunterziehen.«

»Komplementér zur jahrlichenBerichterstattungm Rechnungswesesind ausden
allgemeinerund denbesondereZielen geeignetajualitativeund quantitativeHinweise
undKriterien abzuleitenanhanddererdie Leistungerbeurteiltwerden .Dasschrittweise
Vorgehen erlaubtden Aufbau eineskoharentenGesamtsystems. Im Vierjahresbericht
legtderETH-RatdemBundesraru HanderdereidgenossischeRateRechenschatiber
die Erfullung desLeistungsauftrageab.«

4.6 Elementéer Leistungsbewertung

Die Leistungsbewertungst auf output(Leistung)und outcome(Wirkung) ausgerichtet.
Die Art der Berichterstattungind die wesentlicherMeRgrof3erbetreffendie Lehre, die
Forschung unddie Dienstleistung. Der Entwurf betont,dal3die Me3groRemichtisoliert
betrachtetverdendurfen,sonderrdafisieHilfsgroRenvon begrenzteBedeutunglarstel-
len. »Da Wissenschaft an und fir sich nicht planbarist, sollen Risikofreudeund Ent-
scheidungsfreihemicht durchburokratischeEinschrdnkungebehindertwerden.Es ist
nicht maglich, ex antealle Wirkungen von Entscheidungeru erkennengx postermit-
telte MeRRgroRemisserebenfallsbetrachtetverden.«

5 Kommunikation

Ein komplexes Vorhaben dieserGro3enordnungtellt besonderénforderungeraneine
professionell&Kommunikation. Deshalbist der Einbezugder Hochschulerundrelevan-
ter Gremienwichtig. An derETH LausanneindderETH Zurich bildetensichbereitsim
Frihjahr1998interneSpiegelungenler PO98auf ETH-Rast-Ebene, um derenEntschei-
dungenzu verfolgen,zu kommuniziererund umim Zweistromverfahreorschlége zu
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machenDieserwiessichalsnichteinfach,aberletztlich erfolgreich,denndie Unterstut-

zungdurchdie Leistungstragemn Forschung undLehreist fir dasGelingender Reform

erforderlich.Der ETH-Ratvertritt die Interesserder ETHs und der Forschungsastalten
gegenubedemBund.Dieszeigtsichaufdrei Ebenen:

— Die ETHsunddie Forschungsastalten konnensichaufdenzwischendemBundund
demETH-RatvereinbarterfinanziellenRahmenbis ins Jahr 2003,demEndederer-
stenLeistungsauftrageeriode, verlassenund so die notwendigePlanungssicherheit
gewabhrleisten.

— Mitglieder der ETHs und der Forschungsiastalten warenvon Beginnanin die PO98
und derenUntergruppereinbezogerund konntendamitihr Wissen einbringen Dies
galtinsbesonderéir dasTeilprojekt LEREVE (Leistungsauftragnit rechnungsmas-
siger Verselbstandigung) der PO98,in demdie erstenVersionen desLeistungsauf-
tragsentstanden.

— Eine Vernehmlassung desLeistungsauftragsentwurigurch die ETHs und die For-
schungsanstalteist im Gang. Dieswird von denInstitutionenausdricklichbegrifit
undalsnotwendigempfundendaderLeistungsauftraguchsie direkt betrifft.

Die EidgendssischBundesverwaltungnformiert tberden Gesamtrahmeder Projekte

NOVE, LEREVE, NOVE DUE und NOVE TRE auf einer eigenenWebsite®> Der

ETH-Ratinformiert durchseinKommunikdionsorgan und durchgezielteSitzungemmit

denBetroffenenDie Institutioneninformierendurchihre eigenerKommunikationsmit-

tel wie interneZeitungenund Sonderdruckesowieverstarktiiberdasinternet.Die ETH

Zurich hatzu diesemZweck eineeigeneWebsite eingerichtetdie Informationenzu den

neuestereEntwicklungenbietetundvor allem zu eineminformationsforumfir die mehr

als 19000 ETH-Angehérigenwird.® Mit dem Grad des direkten Betroffenseinssteigt
dasInformationsbedirfnisapidean, was sich an den Zugriffen auf die WWW Seiten
zeigt. Die ETH Zurich siehtihr Intranetmit entsprechenddnformation als wichtiges

Forum undals Ergdnzungzu denpersonlicherDiskussionenAls Vorteil zur Kommuni-

kation nur durch Gedrucktesstellte sich heraus, dal3die Informationenauf dem Web

stetsdem neuesterStand entsprechengdal’ sie komplett sind und nach Stichwortern
durchsuchtwerdenkdnnen.Wegen der schnellenund dynamischerEntwicklung des

Themenkomplexes und der Entscheidungerst die Papierdokumentatioauf allen Ebe-

nensehrumfangreich.

Unbestrittenist die bedeutendedrolle, die dasreporting kunftig einnehmenwird:
Ohneein ausgebauteBerichtswesenphnegut zusammengestelli€¢enngrol3ae, Indika-
toren,graphischaindstatistischéAuswertungen konnenHochschulerundHochschulsy-
stemenicht gefiihrtbzw. kanndenBehdrdenund der Offentlichkeit nicht Rechenschaft
abgelegtwerden.Es ist wichtig, dal3 Leistungsindikatorerfbeztiglichoutput und out-
comg definiertundempirischerhoberwerdenlm BereichderForschung bestehhiereine
Tradition, indem z.B. die Datendes SCI (Publikationenund Zitationen) ausgewertet
werden— fur die Schweizz.B. durchdie UniversitatBielefeld. Diese Tradition gilt es
auszubauennd zu verfeinern,moglicherweisan die Richtung, die durchdie Arbeiten
derNational Academyof Sciencdgin denUSA) bzw. der Vereniging van Samenwerken-
deNederlandséJniversiteiten(VV SNU, in Holland)vorbereitewvurden .Dort werdenqua-
litative Einschatzungeim RahmervonFachbereichsevaluahen (peerassessmentmit

2 http:/lwww.admin.ch¢h/d/rvr/index.htm
3 http:/www.verw.ethz.ch/lereve
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guantitativerindikatoren(SCI, PersonalstatistiketierFachbeeiche etc.) gekoppeltAna-
log hierzumiisserauchvermehrtaussagekraftigghdikatorenim BereichderLehrege-
fundenwerden.

6 Kenngrolén undindikatoren

INDIKATOREN

Kenngrofén und Indikatorensind Fuhrungsinsumente, die seit Jahren im ETH-Rat
sowiein denHochschulerund Forschungsastalten zur Anwendungkommen.In seiner
strategischePlanunghatderETH-Rat1997dazuwichtige AkzentegesetzundPriorita-
ten schriftlich dargestellf. Die Hochschulenhabenin ihren Mehrjahresplanungen
Kenngré®n erhobenund publiziert? SchlieRlichwerdendie Kenngré®n auchbei der
Budgetierungals einevon verschiedenerundlagerhinzugezogefi.

Voraussetzung fir sinnvolleIndikatorensind qualitativhochwertigeundvollstandige
Datenerhebungeiibermehrerelahre.” Hier hatdie ETH Ziirich seiteinigenJahren gute
Erfahrungemit einemgestaffelterEvaluationssystergemachtdasvon Semesterevalu-
ationendurchdie Studierendeiiberexterne Evaluationerbis zur Befragungvon Absol-
ventinnenund AbsolventereinigeJahre nachinremAbschluf¥reicht.Zu denindikatoren
kénnenauchderEinzugsbereiclderHochschule, die Ursprungslandeder Studierenden,

4 ETH-Bereich,Strategisch&®lanung2000-2003,24. Septembefl997.

5 Mehrjahresplar2000-2003derETH Zurich, 29. Januar 1998.

6 http://www.ethzch/budget99/

7 Beitragzu einemindikatorensystenfiir die Wissenshafts- und Technologiepolitik, F&B 1/98, Schweizerischer
Wissenschasrat, CH-3003Bern.
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AbschluRRratenDauerdesDiplomstudiums, Ubertrittsraterins Doktorat, Anfangssalare
undKarrierepfadealer Absolventergehdren.

Als technischelnstrumentefir die Entwicklung von Indikatorenbieten sich Data
Warehouses an,die wiederumausSAP undandererhochschulspezifischddatenbanken
gespeistwerden.Die ETH Zurich entwickelt dazu ein Hochschulinformationssystem
(HIS, in AnalogiezudenEIS undMIS derIndustrie).

7 Auswirkungen auf die PlaneeinerHochschule

Wahrendzu Beginnder Diskussionan den Institutionendie Sorgenund Bedenkeroft
Uberwogentretenallméhlichauchdie Chancerder neuenStrukturin denVordergrund.
Der Zugewinnan lokaler Autonomie ist nicht zu GbersehenDiejenigen,die damitum-
zugeherversteherunddie sich bietenderMdglichkeitennutzen,werdensich handfeste
Vorteile verschaffenkdnnen.In einigen Gebietenwerdensich starke Veranderungen
zum Statusquo ergebenyon denerhier nur zwei beispielhaftherausgegriffemverden.

Die Planungund Budgetierungwird sich verandernrmissenWahrendan der ETH
Zurichin derVergangenheit die BudgetshauptsachlicldurchFortsdreibung entstanden,
soist derPlanungsundBudgetierungsprozeseitAnfang 1998einintensivbearbeitetes
Thema. Vorgesehen ist eineAufteilung desGesamtbudgeis einenGrundauftragindin
Projekte, um sodasKerngeschit der ETH zu férdernund gleichzeitigRaumzur Unter-
stutzungneuerinternerEntwicklungenzu gewinnen Bis 2003ist der Budgetrahmeibe-
kannt,sodal3die meistenVeranderungen durchUmlagerungererreichtwerdenmussen.
Doch gewinntauchdie Budgetierungvon Drittmitteln und von Endowmentsin gréf3e-
res Gewicht: Die Erkenntnissetztsich durch,dal3dadurchder Spielraumder ETH ge-
steigertwerdenkann.Muf3tenin derVergangenheit Mieteinnahmerund andereEinnah-
menzumuberwiegendeiieil »nachBern«,alsoandie Bundeskasse, abgeliefertverden,
sokonnensie in Zukunft an der ETH selbstgenutztwerden.DasInstrumentSAP wird
am1.1.199%insatzbereisein.

DerBaubereichist ein weiteresGebiet,in dem der Leistungsauftragan den ETH-
Bereicheinedirekte Auswirkung hatte. Waren in derVergangenheit verschieden®©rga-
nisationerfir dasPlanenund Bauenander ETH zustandg, sowird sich dieseSituation
in der Zukunft vereinfachenZwischenden Nutzernund dem Parlamentstandendie
ETH-interneBauorganisationgasAmt fir Bundesbaute(AfB) unddie Koordinations-
stelleBautenZivil (KBZ). Letzterewerdenab1.1.1999icht mehrexistieren, ihre Funk-
tionenwerdenandenETH-Ratundandie ETHsunddie Forschungsastalten Gibergehen.
Esistvorgeseherjalisogardie Bautenmittelfristig aufdie ETHsunddie Forschungsan-
staltenibergeherDieseEntwicklungernverlangematirlicheinradikaledmdenkenDas
Immobilienmanagemenind dasBewirtschafterder Gebaude, derenReproduktionswert
alleinamPlatzZirichbei3.4Milliarden DM liegt, werdenwichtige TatigkeitenDie ETH
Zurich hatdeshalbeine Abteilung Liegenschaftswesegegrindetder ETH-Rathatdas
Immobilienmanagemerauf hoherEbeneetabliert. Durch Umlagerungerzwischenden
Bereicherofft die ETH auf eine Optimierungim Einsatzder Mittel fur dasBauwesen.
Die BauinvestitionerderETH Zurich betrageri999etwa220Mio. DM undwerdensich
in denkommenderdahren aufetwal60Mio. DM einpendeln.
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ETH World Teaching (Distancelearning)

— jederzeitverfigbarundvon tiberallerreichbar

— Vergabe von Zertifikatenund Nachdiplomen

— EntwicklungeinesFernstudiumsler neuestertGeneration

ETH World Research(Distancelnvestigation)

— Teilnahme an ETH Experimenterweltweit

— HighestPerformanc&imulationeranderETH
— Ergebnissgederzeitundvon tiberallabrufbar

ETH World Design(Leadershipn Planning)

— Planungund DesignneuerLehr und Forschungsrethoden
— EntwicklungneuerArbeitsumgebungen

— neuerAusbildungszweig, z.B. Reinraum-Design

ETH World Space(physischaundvirtuelle Arbeitsumgebungen)

— Planungderinfrastrukturbeschréanksich nicht mehrauf physischelbjekte
Augmertierung von physischeriehr- und Forschungsumgpungen mit virtuellen Arbeits-
umgebungen

wenigerRaumbedarf, aberhdchsteQualitatin Technologie und Ausgattung
Informationstechnologials BriickezwischenphysischerundvirtuellenUmgebungen

An derETH Zirich habendie neuenMdglichkeiten,die sichausderrechnungsmalfigen
Versalbstandigung ergebenauchzu neuenUberlegungeriiber die Rolle der kiinftigen
Prasenzler ETH im internationalerUmfeld gefuhrt. Wahrenddie Notwendigkeiteiner
gualitativ verbessertemphysischenUmgebungim Zentrum von Zirich und auf dem
Campusauf demHoénggerbergunumstrittenist, ergibt sichin Zukunft die Méglichkeit
und wahrscheinlichNotwendigkeiteiner starken»virtuellen Prdsenz«4m Internetund
desserNachfolge. DazuentstehtlasProjektETH World. Eswird in diesemZusammen-
hangderzeitiberprift,ob undwie Teile dieserBaumittelin zukunftsorientiertevirtuel-
le Gebaudednvestiertwerdenkbnnen.

8 Diskussion

DasNew Public Managemen{NPM) ist eineder Vorgaben in der »Strategische®la-
nung«desETH-Bereichs»DasNew Public Managementst durchzusetzenjnd esist
ihm nachzuleben&.In den einzelnenlnstitutionenist es bereitsin unterschiedlicher
TiefeimplementiertAn derETH Zirich entsteherzur Zeit Leistungsauftragder Schul-
leitung an alle ZentralenOrganewie Bautenund Betrieb, Informatikdienste, Liegen-
schaftsweserBibliothek, FinanzabteilungindPersonalabteilng. Damiteinhergehteine
lebhafteDiskussionder Chancerundderzu vermeidendemoglichenNachteile.
DerETH-Ratsetztklare Zieleim Baubereichundin denGebietenjn deneniibergrei-
fendeKoordination und Fuhrungsinnvoll ist. Er &Rt dabeidie Forschungs- und Lehr-
freiheitintakt. Allerdings hatder ETH-Ratin seinemstrategischei®lanein Portfolio er-
stellt,ausdemPriorititerbeiderFérderungeinzelneiGebieteabgeleitetverderkénnen®

8 ETH-Bereich,Strategisch®lanung2000-2003,24. Septembell 997, Seitel3.
9 ETH-Bereich,Strategisch@lanung2000-2003,24. Septembefl997,Seite16-18.
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Die zugrunddiegendePortfoliocanalyse wurdebereitsMitte der neunzigerdahre begon-
nenundwird fortgefluhrt.

WahrenddasBerichtswesemn undfir sichunbestritterist, entstandedochauchim
ETH-Bereicheine Diskussioniberdie Vorstellung einerengerenguantitativenDefini-
tion von LeistungsauftragndLeistungsvereinbarurgs Grundlagéfr die Finanzierung
der Hochschule. Mit dem Leistungsauftrag- bzw. der Leistungsvereinbarung sollen
Steuerungsinstrumengeschafferwerden,mit derenHilfe die Behérdentrotz der De-
zentralisiermg, ihre Fuhrungskontrolleeu wahrenvermodgen Dabei stehtlediglich die
Ausgestaltung dieserinstrumentezur DiskussionpichtderenGrundsatzKonkret moch-
tendie ETH Zurichunddie ETH Lausannelabeiihre Chancewahren,die Zukunft mit-
zugestalterund ihre eigenenFihrungsinstrumentauszubauemnind zu verbessernDie
Institutionenarbeitendaraufhin, daf3die Beurteilungder Leistungim RahmereinerBe-
richterstattungerfolgt und daf3sie nicht direkt an a priori definierteIindikatorengekop-
peltist. Von denlinstitutionenwird schlief3lichfestgestelltdal3heutekeinederinterna-
tionalenSpitzenuniversitateauf dieseWeise gefuhrtwird unddafRandereMechanismen
ausschlaggebendaren,um die entsprechendelmstitutionenan die Weltspitze zu fuh-
ren.
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Vereinbaren stattanordnen-
dasVereinbarungsmanagement im kommunalerBereich

Gerhard Langemeyer

1 Allgemeines

Das Veranbarungsmanagement ist ein wesentlichesElementdes Verwaltungsreform-

prozesses zusammemit

— derDezentralisierungon Entscheidungsbefugnissen,

— derErweiterungder Fachverantwaung um die Budgetverantwortog,

— derergebnisorientierteRuhrung,

— demBemuherum Abbauvon Hierarchieebenen,

— derMitarbeiterorientieruag,

— derKunderorientierung,

— derangestrebtemransparenz nachinnenundauf3erdurchein Berichtswesen
und—nichtzuletzt—

— derErh6hungderWirtschaftichkeit.

Mit Hilfe desVerenbarungsmanagements kbnnendasZusammenwirkemnterschiedli-

cher Fuhrungsebenenind das Zusammenwirkernzwischenden Fachberechen einer

Verwaltung geregeltwverden.

Im Bereichder StadtDortmundversprechemvir unsdavoninsbesondereineVeran-
derungderUnternehmenskultum »Konzern Stadt«.Dasheif3tkonkret,wir wollen Ver-
trauenschaffenstattMil3trauenyverhandelrundvereinbarerstattanordnerundbeschlie-
Ben,und essoll auchbei denBeschaftigterdie Bereitschaftzu Veranderungen erzeugt
werden.

DasVerdnbarungsmanagement ist engverzahntmit denandererElementerdesRe-
formprozesses, insbesonderenit dem BerichtswesenDas Vereinbaren von Zielen und
Leistungerauf partnerschaftlicheGrundlagesrfordertein funktionsfahige8erichtswe-
senuberdie ErreichungdervereinbarterzZielsetzungen.

UmdenErneuerungsprozeafiit seineneinzelnerElementerinsgesamanzuschieben
undin Gangzu halten,habenwir in Dortmundvor funf Jahren eine Arbeitsgruppege-
bildet. DieseArbeitsgruppenatdie Aufgabe, die Fachbeeiche im Erneuerungsprozefi
unterstitzenzu ermutigen Hilfestellungzu geben zu motivieren,Fortschritte zu loben,
aberauch Ergebnisseesinzufordern.Fir das Verdnbarungsmanagement bedeutetdies,
daRMustervereinbarungeentworfenundin der Prais erprobtwerdenunddie Arbeits-
gruppein dieserPhasdlie Rolle desModeratorgibernimmt.

UnterdiesenBedingungerhat sich seit Beginn des Reformprozesses Dortmund
folgendesSystemvon Vereinbarungen entwickelt:
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2 DiepolitischeVereinbarung zwischenRatundVerwaltung

Aus demGrundsataer AllzustandigkeitdesRateshabensichin der Prais die Einzel-
fallentscheidungederRatsgremierrgebend.h. die Ratsgremiemefassersichoftmals
nicht nur mit Angelegenheiteron grundsatzlicheBedeutung, sonderrsie ziehenauch
Entscheidungeian sich, die eherden operativenBereichbetreffen.Diese Verfahrens-
weiseentsprichinicht mehrderangestrebteAbgrenzungzwischenRatund Verwaltung
im SinnedesRefomprozesses. Ein Verdnbarungsmanagement in diesemBereichzielt
nundaraufab, dasVerhadltnis von RatundVerwaltung exakt festzulegen.

Dabeihatder Ratals Auftraggeber die politischeWirkung im Auge (outcome)wah-
renddie Verwaltung als Auftragnehmer die konkretenLeistungszielezur Erreichung
dieserWirkung zu erfiillen hat (output) Diese Leistungszielesind in der politischen
Vereinbarung exakt zu beschreibengdie kommunalerZuschisseaind an konkreteMal3-
nahmengebundenDies erfolgt im RahmeneinesproduktorientierterHaushaltes, der
nacheinemTest in zwei Amternder StadtDortmundim Haushaltsjahi 998ab 1999bei
denweiterhinals StadtdmtegefiihrtenBereicherflachendeckeneingefihrtwird.

IndenEigenbetriebemer Stadt,z.B. in denKulturbetrieben, ist der Wirtschdtsplan,
derdenkommunalerzuschufur die einzelnerKulturinstitute festlegt festgekoppelian
eineProdukt-und Leistungsplanundiir dasjeweilige Wirtschaftsjahr. Diesist der Dort-
munderWeg der politischenVereinbarung. Dabeidifferenziertder Wirtschaftsplan nach
Erlés-und Aufwandsarten. Aufwandsarten sindz.B. MaterialaufwandPersonalaufwand
undAbschreibungerDiessagtnochnichtsiiberdie Verwendung derWirtschaftgplanmit-
tel. Die MittelverwendungergibtsichdannausdemProdukt-und Leistungsplanderdie
Gesamtkostergie Erldseund denkommunalerZzuschufideneinzelnerProduktgruppen
zuordnetUm solcheVereinbarungen mit der Politik schlieRerunddie Einhaltungnach-
vollziehenzu kénnen sind zwingendfolgendeWerkzeuge erforderlich:

— Zielfestlegungen,

— Produktdefinitionen,

— Kosten- undLeistungsrechmg,

— dezentralisiert®essourcenbewirtschaft

— Kennzahlensystee fir internenZeitvergleichunddeninterkommunalervergleich,
— Berichtswesen.

Die Politik muRR dieseneueRolle — nachder die Verwaltung selbstiiberden Weg zur
ErreichungdesZiels entscheidet akzeptierenDie Verwaltung muf3im Gegenzudpereit
sein zur Transparenz und zur regelmafigerBerichterstattungiber Zielerreichungund
Abweichungenlm EigenbetrieKulturbetriebe habensich folgendeBerichtsstrukturen
herausgebildet:

Eserfolgt einefinanzielle Lagebeurteilungn Quartalsberititen an denzustandigen
Ausschuf3 auf der Grundlageder ZahlendesRechmngswesens. SignifikantePlanabwei-
chungenwerdenbegrindetund verwaltungsinterrsowie im Ausschul diskutiert. Ggf.
werdenMalinahmenler Gegensteuerunggreinbart.

Eineausfuhrlichenhaltliche Diskussioniiber EntwicklungeneinesTellbetriebes fin-
detauf der Grundlagederjahrlichen Geshaftsberchte der Teilbetriebe statt.Hier liegt
der Schwerpunkhnicht allein auf der BeurteilungdeswirtschaftlichenLage. Der vorlie-
gendeGeschéftsberichiietetauchdie Basisfur Diskussionemmit denRatsgremieriiber
die inhaltliche Arbeit, Uber Nutzerzahlen,Auslehzahlen, Ausstellungbesucher und
Teilnehmer, aberauchiberQualitatenunddie Uberregionald&kesonanxon fachbezoge-
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nen Aktivitaten. Im SinneeinerkritischenReflektionwird dabeizwischeninstitutslei-
tung und Politik GberHandlungsbedarfand den Entwicklungs-und Investitionsbedarf
diskutiert.

Nichtzuletztdie Erlauterungerzum Jahresabschluld schafferfir die Politik die M6g-
lichkeit, Zeitvergleicheanzustelleniberfinanzwirtschaftlicheéennzahén wie die
— EntwicklungdesVermégens,
— derSchulden,
— derPersonalkosteader
— derErlose.
Insofernhabenin denKulturbetrieben Dortmunddie Vereinbarungen mit derPolitik und
dasdamit untrennbarzusammenhéngendgerichtsweserzu einer bis dahin nicht vor-
handenerransparenz gefuhrt.

3 DieVerwaltungsvereinbarung

Die Verwaltungsvereinbarung ist eineVereinbarung zwischendemkommunalenVahl-
beamter(Beigeordnetenlindder Leiterin/demLeiter desausfihrendemtesoderBe-
triebes. In Dortmundwerdensie sowohlmit Amtsleiterinnenund -leitern als auchmit
denLeiterinnenund Leiternvon Eigenbetriebemderselbstandigefinheiteninnerhalb
der Eigenbetriebebgeschlossetm Zugeder Bemuhungerer Verwaltungen zur Ent-
wicklung einer neuenUnternehmenskultuschafft die Vereinbarung der Verwaltungs-
fuhrung mit denLeiterinnenund Leitern der Fachbeeiche eineweit héhereldentifika-
tion mit einerubernommeneiufgabe, als sie durcheine dienstlicheAnordnungzu
erreicherwére. Die dortgetroffenervVereinbarungen entlasterdariibemhinausdie Beige-
ordneten,deren Aufgabetbereiche sich durch die standigeReduzierungder Zahl der
kommunalenNahlbeamten kontinuierlichausgeweitehaben.
InhalteeinerVerwaltungsvereinbarung sind

Ziele desFachbereiches,

Quantitaterund Qualitatender zu erstellenderProdukte,

Prioritaten,

die eingesetzteRessourceFinanzerundPersonal),

— Termine und

— Art derBerichterstattungjiberdie Zielerreichung.

Nicht vereinbartwird der Weg zur Zielerreichung. Die Vereinbarung erweitertsomit
denHandlungsspielraurdesFachbereichsverantworthen, indemdie Zahl der Einzel-
fallentscheidungemlurch den Beigeordneterdeutlich reduziertwird. Die Entschei-
dungskompetenwird somitdahinverlagertwo relevanteSachentscheiungeru treffen
sind.

DieLaufzeitder Verwatungsvereinbarung ist gekoppeltan denWirtschaftspanzeit-
raum. Auch die Verwaltungsvereinbarung dient letztlich der Transparenz desVerwal-
tungs-oderBetriebgieschehens, daSchwerpunkteind PrioritdtensowiederRessourcen-
verbrauchdeutlichwerden.

Voraussetzungen fir eineerfolgreicheVerwatungsvereinbarung sind
— die BereitschafdesBeigeordnetenpszulassen,

— die Bereitschaftler FachbereicHeiter, Verantwortung zu ibernehmen,
— die EindeutigkeitderVereinbarung, inhaltlich undterminlich,
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— Produktdefinitionerund Berichtsweseisowie

— dasVorhandensein von unverzichtbaretWerkzeugen wie Zielformulierungen Indi-
katoren,andenendie Erreichungder Ziele ablesbaist und Kennzahén als konkrete
Melgrofie.

Selbstverstandlichist, daR notwendigwerdendeAnderungender Vereinbarung neue

Verhandlungen voraussetzen.

4 DieZielvereinbarung

Die Beschéftigtersinddie zentraleRessourcelerkommunaler_eistungserbringog. Im
personalaufwendigebDienstleistungsbereich z.B. in der kommunalenMusikschule—
habendie Personalkosteeinen Anteil an den Gesamtaufwendungen Hohe von ca.
90 Prozent.Nachhaltige Verénderungen im Sinne des Verwaltungsmodernisierungs-
prozessesind deshaltmur mit denBeschaftigtergemeinsammaoglich. Deshalblegeich
alsauchfir dasPersonalwesenustandigeBeigeordnete¥Wert darauf, dal3notwendige
ProzeRoptimierungegm Rahmenvon Organisationsentwicklungesrfolgen,dievonden
Beschaftigterselbstgetragerwerden.Zur Steigerungler Mitarbeitermotivatiorund der
ArbeitszufriedenheiinddamitauchderQualitatderzu erbringendemienstleistungie-
tetaberauchdasVerdnbarungsmanagement entsprechendildglichkeiten.Mit demin-
strumentder Zielvereinbarundaf3t sich dasVerhédtnis zwischender Fiihrungskrafund
derMitarbeiterifdemMitarbeiternachdemPrinzip»Fihrenauf Abstand«nnerhalbder
Organisationseinheitegeln. Die Zielvereinbarungst eine Verlangerung der Verwal-
tungsvereinbarungnerhalbder Amterebendozw. Betriebsebene.

Die Gestaltungsmoglichkernit Hilfe der Zielvereinbarunggehthinunterbis zu der
Ebene, auf derder Gestaltungsspielrauendet.In der Stadtblcherez.B. bis zur Zweig-
biichereileiterit-leiter, mit der’demOffnungsstunderangestrebtéuslehzahlen, die Er-
werbungspolitiksowieMalinahmemindZiele derLeseforderungereinbartverdenkon-
nen. Die Zielvereinbarungbewirkt eine nachhaltigeVerénderung der Fuhrungskultur
durch Beteiligungder Beschéftigterund verschafftihnen neueEntfaltungsmaoglichkei-
ten.Ein hoheresMalk an Verantwortung und Selbstandigkeitaumtder/demBeschatftig-
tenmehrSpielraumein, steigertdie Zufriedenheitund fihrt schlie3lichzu mehrQuali-
tat. NebendenschonerwéhnterZielendesReformprozessedsatauchin deroffentlichen
Verwaltung bereitseine QualitatsdiskussioringesetztSoist im Kulturbereich meiner
Stadtein Selbstevaluationsprozeffi Gange, nachdemin den einzelnenTeilbetrieben
anhandeiner ChecklisteeinzelneAspektevon Qualitatabgepriftund bewertetwerden,
umletztendlicheineZertifizierungzu erreichenMit besonderenmteressélickenwir in
diesemZusammenhanguf die Entwicklungin denNiederlandenyo die Zertifizierung
kultureller Angebote- im offentlichenwie im privatenBereich— bereitsgangigePraxis
Ist.

Die Qualitatsdiskussiorm kommunalerBereichunsered.andesbefindetsichdage-
gennochin einemsehrfrihen Stadium.So ist es bislangkaum mdglich, zuverlassige
Vereinbarungen Uberangestrebtgesellschaftlich&Virkungen der Arbeit von Theatern
oderMuseenzu treffen, alsovon Bereichendereninhaltliche Arbeit nicht Gegenstand
harterFakten ist. Vereinbarungsinhalt kannhier z.B. — nebenKennzahtén ausdemBe-
reich der Wirtschaftichkeit — die angestrebté&rreichungbestimmterZielgruppenoder
Zahl und SchwerpunktdachlicherAktivitaten sein.Vom weiterenFortgang der Quali-
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tatsdebatteerwartenwir jedocheineweitereVerfeinerung der Zielvereinbarungeimm
inhaltlichenundqualitativenBereich.

EineErganzunglerZielvereinbarungtelltein Leistungsanreizsystedar. Leistungs-
anreizesind in diesemKontext langfristig notwerdig, abernoch nicht tbergreifend
tarifrechtlichgeregelt ErsteAnséatzeauf drtlicher Ebene— z.B. durchortliche Tarifver-
trége, Dienstvereinbarungeader Absprachermit den Personalrater- sind jedocher-
kennlar.

Mit der Zielvereinbarunginhergehemuf3die weitgehendéelegationvon Kompe-
tenzenDie Fuhrungskrafmu3sichbei EinzelanweisungenurtickhaltenAuch hier be-
gegnerunswiederdie gleichenVoraussetzungen wie bei denVerwaltungsvereinbarun-
gen, also Eindeutigkeitder Vereinbarungen, Produktbeschreibungemefinition von
Qualitatenusw.

DieErwartungerderFuhrungskrafuindderMitarbeiterinfdesMitarbeitersmiissenm
Mitarbeiter-Gesprach geklartsein,dasin Dortmundflachendeckeneingefuhrtist. Die
MA-Gesprachesind oft Anlaf3, sich kritisch mit Prozessemndihren Optimierungsmaog-
lichkeitenzu beschaftigen.

Dielnhaltevon ZielvereinbarungeentsprechedenerderVerwaltungsvereinbarung,
sieumfasseralsoZiele, Produkte, QuantitatenQualitdten Ressourcennd Termine.

Die Zielvereinbarungdarf keine blof3e Absichtserklarungsein. Die Zielerreichung
muf3sichergestellsein,deshalbist in der ZielvereinbarungeineregelmaliRigéBerichter-
stattungzwingendzu vereinbaren.

5 DieServicevereinbarung

Wahrenddie Verwaltungsvereinbarung und die Zielvereinbarungdas Verhdtnis von
Fuhrungskrafizu denMitarbeiterinnerund Mitarbeiternregeln,stellt die Serviceverein-
barungdasZusammenspialer Fachbeeiche auf eineneueGrundlage. Im kommunalen
Bereichgibt eseine Vielzahl von dienstleistendedmtern und Betrieben die ihre Pro-
dukte nicht nur nach aul3enhin den Burgerinnenund Burgern anbieten,sonderndie
damitauchandereAmter bedienenDiesgilt z.B. fir die Pflegeder AuRenanlagen eines
MuseumsdurchdasGrunflachenamtgie Bereitstellungder DV-Infrastruktur durchdas
Rechenzentrunoder die Gebaudereinigunglurch ein zentralesGebdudemanagement.
Traditionell war dasVerhéltnis der Fachbeeiche untereinandegeprégtdurchdasPrin-
zip »Antragstellenund bewilligen (oderablehnen)«Die Servicevereinbarundagegen
unterstelltein Dienstleistef Kunde-Verhéltnis. Die Kulturbetriebe habeninsgesammit
13 stadtischemienstleisterrsolcheVereinbarungen abgeschlosseinddarindenBezug
von ca. 30Produktenund Dienstleistungerverbindlich geregelt.Um eine solcheSer-
vicevereinbarungerlai3lichabschliel3erzu konnen,bedarfesfolgenderVoraussetzun-
gen:

— Die Produktemusserexakt beschriebesein,

die Preisemissen- moglichstauf der Grundlageeiner Kosten- und Leistungsrech-
nung-— kalkuliertsein,

— die Abnahmemengemusserverladlichvereinbartsein,und

— Qualitdtenmusserbeschriebesein.

Fur denDienstleisterist die Verla3ichkeit der Abnahmeim laufendenWirtschaftsgahr
von besondereBedeutung. Insofernsind entsprechend¥ereinbarungen jeweils an ein
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Wirtscheftsjahr gekniipft.Kiindigungerund Anderungerder Vereinbarungen sindin der
RegelMitte desJahres auszusprechemm demDienstleisteiGelegenheitu gebenseine
KapazitatenentsprechendnzupassenZiel dieser Servicevereinbarungeist es, den
Dienstleisterzu laufendenProzel3optimierungeimm Produktionsproze@nzuhaltenum
langfristig die Konkurrerzféhigkeit — auchin bezugauf Qualitaten— auf demMarkt zu
erreichen.

DieServicevereinbarungar urspringlichein Werkzeug, um denWert derDienstlei-
stungenandererAmter zu quantifizierenund im Wirtscheftsplan wertmafigzu bertick-
sichtigen.Siereichtdurchdie getroffenerRegelungerin eineVielzahl von Amternund
Betriebenhinein und schafftmit zunehmendeYerfeinerung Transparenz Uberdie Lei-
stungsfahigkeistadtinterneAnbieter. Siehilft somit,ein wichtigesZiel desReformpro-
zesses- die Verbesserung der Wirtschaftichkeit — zu erreichen.Langfristig wird der
Auftraggeber dariberentscheidemb einebendtigtel_eistungselbsterbrachtooderob ein
interneroderexterner Dienstleistein Anspruchgenommerwird.

OptimierungsbedaginunserengystenderLeistungsvereinbarungeeherwir insbe-
sonderenochim Bereichder»Schlecht-Erfullung«Aufgrund derfir ein Wirtschaftsjahr
geplanterKapazitaterderstadtischemienstleisterst esnichtohneweitereamdglich,bei
nichtakzeptableMéangelnkurzfristigdenBedarfaufdemfreienMarkt zudeckendadie
Personalkapazitatdiir die interneLeistungserbringungn gesamtstadtischedaushalt
beriicksichtigsind.

6 DieProjektvereinbarung

Im Systemder Vereinbarungen ist nochdie Projektvereinbarungu erwdhnenProjekt-
vereinbarungersind sinnvoll bei Projektenvon herausgehobend@edeutungzwischen
denprojektleitendernund projektbeteiligterFachbereshen. Vereinbarungsinhalt werden
auchhier die Ziele, RessourcenTermine, Beitrdgeder Partnerund Meilensteinesein.
Bei der Projektvereinbarundpefindet sich die Stadt Dortmund noch in einer friihen
Lernphasaindkanninsofernnochnicht iberErfahrungerberichten.

7 Resumee

DasVereanbarungsmanagement ist einwesentlicheg&lementdesstadtischefReformpro-
zessesund engmit denandererElementenverknipft. Politische Vereinbarungen, Ver-
waltungsvereinbarungetzielvereinbarungerund Servicevereinbarungemit anderen
stadtischemienstleisterrhabenn denJahren ihnrer Anwendungund Fortentvicklung zu
einerbishernicht dageweseneifiransparenz und Qualitatder Kommunikation gefthrt.
OhnediesekonkretenErgebnissavareder augenblicklicheStanddesReformprozesses
nicht erreichbargewesenAber dasVeranbarungsmanagement wird nicht automatisch
durchseineEinfuhrungerfolgreich,sondernresmuf3sich entwickeln.Dazuist ein Klima
derInformationund Offenheiterforderlich,um bei denBeteiligtenAkzeptanzzu erzeu-
gen,dasdenangstfreierlJmgangin derPhasealesLernensermdoglicht.Mit der Optimie-
rung der anderenElementedes Reformprozessewie Kosten- und Leistungsrechmyg,
QualitatsmanagemenBerichtswesenKunden- und Mitarbeiterorientierungvird auch
dasVerdanbarungsmanagement weiter optimiert.
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AM WICKTIGSTEN -

Die Strukturender 6ffentlichenVerwaltung und damitauchder Kommunaverwaltung

sindin Jahrzehnten gewachsemnd mit ihnenHierarchieund Zentralismus. Und wasin

Jahrzehnten gewachsetst, lal3tsichnicht von heuteauf morgenverandernDeshalbbe-
notigt der Reformprozefinsgesameine Zeit zum Auspobieren und Lernenim Sinne
eineskontinuierlichenVerbesserungsprozesses. Trotz beachtlicherErfolge wird dieser
Prozelabernochmehrerelahre in Anspruchnehmen.
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Der SonderfallBasel:
Autonomie — noch— ohneZielvereinbarung

Rolf Soiron

Ich vertretehieralsodassogenannteBaseleModell«, merkeabersofortan,dafl3derkor-
rekteGenitiv Pluralalso»Basler«heif3tund,daldie BaslerSituationkein fir denExport
bestimmtesindzur Nachahmungmpfohlene&orbild ist! Allerdingsist eswahr, daf3in
BaseluniversitatspolitisciDinge schonWirklichkeit sind,die sichin Deutschlanaerstin
Diskussionbefinden:

1. Dagibt eseineUniversitat— einealte undtraditionsreiche, wie Siewissen-, die 200
Jahre ihrer funf Jahrhunderte Teil der staatlicheriverwaltung war, die dannaberauf
denl. Januar 1996hin
a) zurrechtlichselbstandigemstitutionerklartund
b) ausder Staatsverwaltungusgegliedenvurde.

2. DieseausderVerwaltung entlassen&niversitatwurdeeinemneun-képfigerniver-
sitatsra UR) unterstellt. Mehrheitlichbesteher ausNicht-Folitikern, prasidiertwird
ervom Sprechenderderhauptberuflichdnternehmerst.

UNIVERSITATS-
RAT .

]
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3. DieserUR ist kein FeigenblattdasobrigkeitlichesDreinredenverzierenoderverhil-
lensoll. Erist kein blof3esBeratungsorgarHier ist UndenkbaredVirklichkeit gewor-
den: Die Politik hat dem auf vier Jahre gewahltenUnirat sdmtlicheAufsichts- und
Entscheidungsrechtielegiert:Hier werdenProfessoreigewéhltresp. auchentlassen,
hierwerdenLehrgangdewilligt resp. aufgehobeninstitutegegriindetesp. aufgeldst.
Hier wird Finanziellesentschiedenso z.B. die Mittelverteilung, Studiengebihren
usw. Hier wird die innereOrganisatiorder Universitatbestimmt,so auchdie Frage,
wie Mitbestimmungkonkretzu gestalterseietc. Esgibt lediglich einebildungspoliti-
scheEntscheidug, die sich die baselstadtischRegierung- bei lhnen:die Landesre-
gierung— vorbehaltenhat: die Entscheidungiber Zulassungsbeschrankungeam
Studium,denNC also.

4. Natdrlich bleibt die Entscheidungiber den Staatsbeitradgpeim Parlamentbei uns
»GroRRerRat«genanntAllerdingsist der Staatsbeitragls Globalbeitragan ein Glo-
balbudgekonzipiert.Die Parlamentarieknnenalsozu allem etwassagenzu sagen
habersieallerdingsnur etwaszumGesamtbeitig. Die Universitatresp. derUniversi-
tatsratist in derFeinverteilungdieserMittel frei.

Auch wenndrei Jahre nur sehrwenigeErfahrungerermdglichenso stelleich dochfest,

dalRdieseneueUniversitatsverfassungrsteFriichtegetragerhat. Ein bedenklicheRe-

formstauwurdedurcheinebemerkenswertBewegungbgeltstGewil3:All dasBeweg-
te mul3ersteinmalansZiel kommen bevormanErfolg oderMiferfolg beurteilenkann,
und Sie wissennur zu gut, da3 »Erfolg« von Universitatennoch zu definierenwére.

Abertrotzdem:In die BaslerUni ist Bewegunggekommengie esvorhersonicht gab.

Ichgreife heraus:

— Diesealte Schulewar aufihre Selbstverwaltungchlichtwegnichtvorbereitetin drei
Jahren hatsie einezwar schweizerisclsparsame, abereffiziente, ja vorzeigbard-ih-
rungs-undVerwaltungsorganisation aufgebautgdie zu funktionierenscheint.

— Eswurde eine strategischeAugichtung fur die nachsterfinf Jahre formuliert und
verabschiedetie eineklare Sprachesprichtund konkreteVeranderungen und Ver-
antwortungen- mit Terminen! — prazisiert.Beispiele:Einfihrungdes Credit-Point-
Systems, Zusammenlegungesp. Trennung von FachernVeranderung der Mittelver-
teilungzur Korrektur ungentigendeBetreuungsverhaltnisstc.

— Manglaubteskaum:Drei Viertel derCurriculasindin Revision.

— Berufungerwurdenmaf3gebentieschleunigtundzwarquerdurchdie Fakultéten.

— Wir habenheuteeine Form der Berichterstattung- nicht nur, aberauchfinanziell —,
die sichseherlasserkannunddie ein zentralednstrumentim Kampfum die 6ffentli-
chenMittel gewordenist. Betontseiauch,dal3Bewul3tseirund Tatigkeit zugunsten
des Einwerbensvon nichtstaatlicherMitteln — Drittmitteln — enorm zugenommen
haben.

Nun behauptach nicht, in Baselherrschterparadiesisch&€ustande. Dal3 ein Universi-
tatsbetrieldauerndgrole, kleine undkleinliche Problemehat, daswissenSie selbstgut
gerug. Dal3 Umstellungenwie die geschildertemoch zusatzlicheKopf- und Magen-
schmerzemit sichbringen,ist nur natirlich.Und glaubenSie— um zur Universitatsver-
fassungzuriickzukehrer- auchnicht, wir hattenamRheinknieweisereoderreformfreu-
digerePolitiker als Sie. Dalimandasalte Universitatskorsettiurchweitereundluftigere

Kleider abl6ste, hatschlichtnur mit demnervusrerum,demGeld,zutun.

Basel-Stadt ein SchweizeKanton,alsoein Bundeslananit einemvollemLeistungs-
portfolio, daruntereinerVoll-Universitdt, die immerhin 450 Mio. sFr. kostet— ist ein
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Gemeinwesemit nur 200000 Einwohnern Eine der letztenStadtrepublikerder Welt —
vielleicht fastein Anachronismus. Die Stadtrepublikist andie Grenzenhrer Leistungs-
fahigkeit, besondersauchder finanziellen,angelangtDie Universitadtwurde seit alters
von diesemheutelberforderterStadtkantorgetragenwurde abermehrund mehrvon
den S6hnenund Téchterndes Nachbarkanton8asellandschafbelegt. Diesersahein,
dalRersichfinanziellandieserUniversitatbeteiligenmuldte, unddiesfiuhrteschlie3lichin
denfrihen90erJahren zu einemStaatsvertragiahrlichsollten75 Mio. Frankenals Uni-
versitatsbeitragrom Land in die Stadtflie3en. Doch eineswollten die Landschaftler
nicht: dal3diesehappigen75 Mio. in der bodenloserStadtkasseerschwéndemind die
Universitat,weiterhinim Basler ApparateingezwangtnachLuft ringensollte. Darum
also: 75 Mio. — dafir als Gegenleistungein UR mit Basel-Land-Beteiligungdrei der
Mitglieder werdenvon BL gewabhlt), »Aussdialtung« der stadtischerRegierung, Be-
schrankungler Parlamentsrechtauf dasGlobalbudget dashabenSieja schongehort.

InmeinenAusfihrung ist der Begriff der»Zielvereinbarung« immerhindasTages-
thema- bishernochnichtaufgetauchtDasist kein Zufall, denndasBaslerModell kennt
diesesinstrumentbishertatsachlichnicht. Da mag manfragen,ob dennder Staatallen
Einfluf3 verlorenhétte. Die Antwort ist naturlichein klares»Nein«. StaatlicherEinfluf3
auf eineautonomenderbesserselbstverwaltet&niversitatist auchohneZielvereinba-
rungdurchausnoglich.lch belegedasam BaslerFall:

— Dagibt esdie im Universitatsgesetiestgehaltene@weck- und RichtungsartikelSie
sindteilweiseallgemeingehaltenaberklar in der Aussage.

— Dannsitzenim UR immerhindrei Minister (beiunsRegierungsréate).

— Bei unsgilt wie Uberall: Wer zahlt, ordnetan — oder kannanordnenwenn er will.
Konkret: Auch wenndem Grof3enRat nur noch eine globale Budgetkompetenzu-
kommtunderkeineline-itemAutoritédt besitzt,sowarenUR undUniversitatschlecht
beraten,auf deutliche, mehrheitsverdachtigénliegen der Parlamentarienicht zu
horenunddasGesprachmit ihnnennicht hinreichendzu pflegen.

— Ich behaupte, dal3dankderjahrlichentransparentervjelleicht sogarfastmusterhaften
Budget-undRechnungsberichi@asParlamenerstheuteeinetatsachlicheeinsichtin
dasUniversitatsgeschehegewonnenhat, die ihm eine de facto groRereWirkungs-
moglichkeitenverschafftalsesfriiherdeiure derFall war, alsderUniversitatsbetrieb
geradeauchin finanziellerHinsichtin denverschiedensteieilbereichen und -bud-
getsder Staatsverwaltungicht nachvollziehbawar.

Fazit: Trotz fehlendenLeistungsauftragsst die Steuerungsund Einwirkungsmaoglich-

keit derPolitik weiterhingeblhrendndglich— und,someinekiihneBehauptung- einen

Leistungsauftragesp. spezifischeZielvereinbarungerrauchtees eigentlich— minde-

stensn unserentall — garnicht.

Dieswar derersteTell, ganzin Dur, undjetzt folgt ein zweiter, dennauchBaselund
seineUniversitatwurdeninzwischenvon den Puristenund den Diskussionerum den
LeistungsauftragingeholtWas ist geschehen?

1. Auchin derSchweizbegannenlie Parlamentallerortenzu realisierendalidie politi-
scheGestaltungsichimmermehrin die Expertengremiennd Verwaltungsbiros ver-
lagert hatte. Globalkreditewurden als Folge interkantonalerZusammenarbeitals
Folge von Auslagerungen usw. immer haufiger. Die Parlamentestehenunter dem
Eindruck,sie hattenimmerwenigerzu sagen.

2. AuRRerdem wurdeNPM wurdezumheissermhema. ObdasAdjektiv »New«berechtigt
ist, ist zweifelhaft;abertrotzdem:Die grol3ereoperativeFreiheitvon staatlicherBe-
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triebenmachtSinn, auchdie Besinnungauf den sogenanntetKunden (»Endlich!«,
mochteich sagen)und dalResdafir Regelnund Instrumentebraucht,ist klar. Wenn
der Staatzahltund fir die Erbringungder Leistungeinengestalterischeispielraum
larst, will er wenigstensm Leistungsauftragrazisedefinieren,waser schlu3endlich
dafurbekommt.

3. Ganz allgemeinist es wohl so, — und jetzt merken Sie, dal3 auchin Basel sehr
menschlicheMenschenin den Parlamentersitzen—, daResebenauchin Baseldie
Parlamentarierinneand Parlamentariegibt, die esbedauerngal3sovielesausinrem
direktenEinfluBbereichhinausdelegiertwurde. Der Universitatsratesitztja leider
nicht die Gnadeoder Weihe der Volkswahl — hat aberfir vier Jahre weitreichende
Kompetenzen. Also: »Ein Leistungsauftragnuf3her, auchwennerstnachtraglich!«

Die Forderung wurdeim Parlamensooft gestellt,daRUniversitatund UR sichnichtda-

gegenstemmerkdnnen— auchwenn,essei nocheinmalgesagtunsere€rachtensin

solcherAuftrag garnicht nétig wére, weil ja

a) die Universitatihre Vorhaben im jahrlichenBudgetoffenlegtund

b) dasParlamenimit demGlobalbudgetmmernocheinenenormwirksamenHebelder
EinfluBnahmebesitzt,undwell

c) die Universitatihre mittelfristige Augiichtung im Strategieberichtlargelegthat, wo-
mit jedermanralsoweil3,wohin die Reisegeht.

Inzwischenliegen Entwurfe von Leistungsauftragind Zielvereinbarungseit wenigen

Wochen vor. Wir, die Universitat,habenden Entwurf geliefert,dennVerwaltung und

Parlamamentvarenin der Lage, ihn zu fordern,abernicht, ihn zu liefern. Ich kannsie

Ihnen heuteaberverstandlicherweisaoch nicht prasentierenbevor sie nicht in Basel

offentlich sind, und dieswird erstim Dezemberderim Januar der Fall sein.Es seien

aberimmerhinersteKommentare und Hinweisegewagt:

Esgibt in unserenfall ein erstesGrundproblemWir habenmehrals einenPartrer.
SchauerSiesichdie FinanzierunglerBaslerUni an: Basel-Stadist zwarrechtlichnoch
alleinigerTréger und der gré3teFinancier— aberlangstensiicht mehrder einzige. Wie
wird nunaberein sowichtiger Partneiwie Basel-Landn denErlal3einesLeistungsauf-
tragesund eine Zielvereinbarungeinbezogen®nd was geschiehtwenn zwischenden
KantonenDifferenzenbestehersollten?Ganzgenerellalso: Wie sind Zielvereinbarun-
genzu behandelnwenneineUniversitatverschiedenendnicht nur einenTrager hat?

Eswird beiunswahrscheinlictzu folgendemSystemkommen:

— Der Grof3eRatwird einenlangfristigenLA beschlieRenkEr soll klare, abernur sehr
grundsatzlichéaVegleitungen enthaltenlm Grundewerdensie daszusammenfassen,
washeutein denGesetzersdon vorhandenist.

— Aufgrund diesesallgemeinerAuftrages — der solangegilt, bis er vom Parlamenge-
andertwird — schlief3tdie Regierungmit demUniversitatsraeinelLeistungsvereinba-
rung far vier Jahre. Damit wird dem Unversitatsragjuasiein politischerAuftrag er-
teilt. Wir versucherallerdings, hierbeiauchetwasfir die Universitatherauszuholen:
Diese Leistungsvereinbang, die naturgeméafdetaillierter sein wird als der Lei-
stungsauftag, soll mit einemvierjahrigenRahmenbudgeterbundersein,dasJahres-
budgetsoll dannin Tranchen abgerufenwerden.Damit wird dasjahrliche Zittern
»Bringenwir dasGlobalbudgetdurch?«etwasnachlassenks sei Ubrigensdankbar
festgestellt,dal wir dasUnibudgetnun dreimal ohne jede Kirzung durchgebracht
haben— und dochist halt auchbei unsfestzustellendaR Globalbudgetvom Parla-
mentleichtergekirztwerdenkdnnenalseinzelneSachpositionergort mif3temanim
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Detail begrindenwasgespartwerdensoll! Festzustellernst auch,dal3die erfolgrei-
che BewaltigungeinesJahresetats im Folgejahr bei Politikern fatal die Versuchung

steigert:»DasBudgethatoffensichtlichausgereichtpachstesahr kdnnenwir esalso
etwaskirzen«.SolcheDingegibt esiiberall,leiderauchbeiuns.

Und nochetwassehrWichtiges: Zur Doktrin desLeistungsauftragesndder Zielver-
einbarunggehdrtdie periodischeBeurteilungder Zielerfullung. Doch diesist und
bleibtbei Universitaterein bislangungenigendurchdachteBroblem Wir werdenin

BaselversuchenginensehrpragmatischetwWeg zu gehen.In Zahlenund Franken
sinduniversitare_eistungena kaumzu messenWir werdendarumwohl einenbrei-
tenRaumfur konkreteProjekteeinrAumenbei denendie Erfullung mit gutemWillen

beurteiltwerdenkann.

Sowird in unsereZielvereinbarung.B. stehendasswvir dasModul ar- undAnrechnungs-
systemflachendeckencinfiihrenwollen, und dannkann man ja feststellen,ob eser-
folgt ist odernicht. Dasgilt auchfur die Pflicht zur periodischerEvaluationvon Lehre
und Forschung, die verstarkteBeteiligungan europaischerorschungspgrammen etc.
Wir werdenoft auchim Selbstverstandliche@ekannterund Allgemeinenverbleiben.
Beispiel:»DasLehrangebot«Das mag Puristenenttduschermgberfir mich — und wohl
auchfir meineKollegen in denFuhrungsgremieder BaslerUniversitat— gelteneben
folgendeUberzeugungemit denenich meinenBerichtschlieRerwill:

1.

Man muf3 sich entscheidenpb man einer Universitatgestalterischeispielraum(bis
hin zur Selbstverwaltungyebernwill. Wenn mandastut, dannmuf3sieauchdie M6g-
lichkeit haben,sich eigenverantwortlichzu verandern.Sie muf3 die Mdglichkeit
haben Entscheidendesu tun, ohnedie staatlichenGremienvorherum Erlaubniszu
fragen.

. Der staatlicheEinflul3 kannauchohneZielvereinbarunggewahrtwerden.Stichworte

sindetwa:dasGebotzu grof3erTransparenz, jahrlichesGlobalbudget.
Wenn Leistungsauftrageennochseinmissenyeil sie derzeitzur political correct-
nessgehdrendannmussersie hinreichendffen undallgemeinformuliert sein.
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ZielvereinbarungeanderUniversitatMannheim

DietmarErtmann

A Einleitung

Gesternwurde ausfuhrlichiber neueWege desHochschulmanagemenkberichtet,die
»Vereinbarungen« zwischender Regierung(Staat)und den Hochschulereum Gegen-
standhattenIm Entwurfflr dasneueHochschulgesetim NRW sindZielvereinbarungen
als Elementdes Verhdltnisses Hochschule-Staagxplizit vorgesehen8 9, Abs. (2)).
Heutejedochgehtesumdie Einfihrungdesinstrumentesler Zielvereinbarungem den
Hochschulerselbst.Ich freue mich, im Kreis andererinnovativerHochschulendie in
ihren Projektendurchausvon unterschiedlichei\nsatzeausgehengin vom Stifterver-
bandflr die Deutsdie Wissenshaft gefordertes’rojektvorstellenzu kénnen.

Im folgendengeht es also um die Beschreibungeinespragmatischemf\nsatzes, in-
nerhalbeinerUniversitatSteuerunglurchZielvereinbarungu verwirklichen.Dabeiwill
ich kurz beschreiben,

— warumwir diesenWeg gegangersind,

— wie wir esgemachtaben,

— undwie esnachunsereMeinungweitergehersollte.

Ziele setzenund Ziele verwirklichenist Universitatengrundsatzlichnicht fremd. Wis-

senschaftlehabensichimmer schonlangfristigeZiele gesetztseiesin der Forschung,

seiesin derLehre. Oft habenaucheinzelneFacherversuchtgemeinsamé&iele zu ent-

wickeln und zu erreichen Seltenerallerdingswird manin der Vergangenheit Beispiele

dafur finden, dal3ganzeFakultéten gemeinsameiele erarbeitetund umgesetzhaben.

Nochviel wenigerBeispielewird manin derVergangenheit dafirfinden,dalUniversi-

tatenals Ganzesichgemeinsamé&iele gesetzhaben Daswar schondeswegerschwie-

rig, weil die kurzenAmtszeitenvon Dekanenund Rektorenkaumdie Erarbeitungund

Umsetzungmittel- und langfristiger Ziele zulie3en.Allenfalls gab es friiher unausge-

sprochen&iele wie:

— moglichstgutsein,

— moglichsteffizientund effektiv arbeiten,

— moglichstunkompliziertauf AnregungerausFachernund ausder Gesellschaftea-
gieren.

Diese Art desAnsatzeswar friiher durchausangemessergja esim Grundsatzkeinen

Wettbewerb um die staatliche Grundférderungder Universitatengab. Solangeeine

Grundbereitschaftles Staateshestanddie gesellschaftlicheAufgabe Hochschulausbil-

dung»angemessezufinanzieren«bedurfteeskeinerbesonderelVettbewerbsstrategie.

DieseBereitschafder GesellschaftdenBildungsbereictvorbehaltloszu finanzierenjst
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heuteleider nicht mehr vorhandenUberall in Europa,Amerika und anderswaist die

FinanzierbarkeitlestertidrenSektorsanihre Grenzergestol3enAus diesemGrundist es

dringenderforderlich,daR Universitatensich dariiberklar werden,welcheZiele sie in

derZukunft verfolgenwollen, und daf3sie an derenUmsetzungnit langemAtem arbei-

ten.Esgilt dabei,der Gesellschaftleutlichzu machen,

— dalRUniversitatennachwie vor eine lebenswichtigeAufgabe fur die Gemeinschaft
erfillenund

— daf3siemit demGelddesSteuerzahlergerantwortungsbewufimgehen.

Nur wenndie Wahlervon unsund unsererArbeit tiberzeugsind, wird esunsgelingen,

auchdie Politiker von unszu tiberzeugen.

Die UniversitatMannheimist schonfriih in dieseRichtunggegangenNacheinem
kurzenUberblick tiberdenreformerischernsatzder UniversitaitMannheimund unser
Verstandnis von »Zielvereinbarungengeheich auf denKontext der Entwicklungneuer
LeitungsstrukturemnderUniversitatein. Danachwird kurz dasProjektskizziert,in dem
1998Zielvereinbarungemit drei (Modell-)Fakultdten abgeschlossenurden.

B ZumVerstandnis desinstrument<ielvereinbarungen

Die UniversitdtMannheimist wegenihrer Grol3eund ihres Facherspektrumsine re-
formgeneigtdJniversitat. Anfangder90erJahre bestandKonsensin derUniversitatdar-
Uber, dalRdie ungeschriebenBegelder NichtwiederwahldesRektorsnicht mehrim In-
teresseder Institution seinkonnte. Die Moglichkeit der Kontinuitét im Rektoratergab
zumerstenMal die GelegenheitanlangfristigenZielenzu arbeiten.

In einemerstenSchritthatdasRektoratdannversuchtzunachseigeneZiele zu set-
zen.In zweimaljahrlich stattfindenderstrategiesitzungewurdenZiele fur die Universi-
tat als Ganzesentwickelt.Ein Beispielist in der Anlagebeigefugt(Anlagel). Nachdem
die eigenerZiele erarbeitetvaren bestandlerWunsch, nichtnur die Ziele desRektorats
zu formulieren,sonderrgleichzeitiggemeinsanmit denFakultéten Ziele fur die einzel-
nenBereichezu entwickeln.Um dasneuelnstrumentbesseeinfihrenzu kdnnen woll-
tenwir jedochdamitgleichzeitigAnreizeverbinden Aus diesemGrundhatdie Univer-
sitdtbeimLand sowiebeim Stifterverbandir die DeutscheNissenschaft entsprechende
Antrageauf Forderunggestellt.Die so eingeworbeneMlittel wurdenuniversitatsoffent-
lich ausgeschriebemrei Fakultdten wurdenausgewahltmodellhaftdiesenZielverein-
barungsprozeBu gestalterund erhieltendafir jeweils eineMitarbeitestelle. Dabeiwar
esflr unswichtig, von einerfairen PartnerschaftwischenRektoratund Fakultét auszu-
gehenDie Ziele derFakultét unddie Ziele desRektoratssolltenin einemausgewogenen
Verhandlungsprozef3 zur Deckunggebrachtverden.

BeidenZielen desRektoratshandelteessich um selbstgesetztgiele, derenZieler-
reichungsgradind Steuerungur intern beurteiltwerdenkann. Die Zusammenstellung
undVerabschiedung langfristigerZiele desRektoratdgst jedochder Ausdruck davon,das
contract managemenals Elementder Steuerungder Universitatnachinnen und nach
aulBerumfassen@nwenderzu wollen.

Was aberverstehemwir in diesemZusammenhangnterZielvereinbarungenRasda-
hinterstehendeManagementkonzepfmanagemenby objectives)des Fuhrensdurch
Zielvereinbarungexistiert schonsehrlangeund beziehtsich hauptsachliclauf dasVer-
héltnis einer Unternehmensfihrungu ihren Mitarbeitern. Es wird angenommendgaf
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durchFuhrungiiberzZiele Initiative, Kreativitdtund Flexibilitét der Mitarbeitergeférdert
werden DiesesModell la3tsichjedochauch,wie in unserenfall, auf GruppenoderOr-
ganisationseinheiteiibertragenGanzallgemeinverstehemwir unterZielvereinbarungen
im Kontext derHochschuldlexible, aushandelbaréereinbarungen fur festgelegteZeit-
raume. Dabei gebenzwei »Vertragsparteien« abgestimmteWillenserkarungen Gber
einenin der Zukunft angestrebter Uberprifbaren- Zustandodereine Entwicklungzu
Protokoll.Die Ziele von Organisationseinheitenim konkretenFall Fakultéten — sollten
idealerweiseauseinem Gesamtziel»Leitbild«) der Gesamtorganisatioableitbaroder
daraufbezogersein.Die Ziele selbstkkbnnensowohlquantitativelndikatorenintegrieren,
doch auch qualitative Elementesollten eine grof3eRolle spielen.Denn geradein den
Hochschulenmiissendie in der Regel durch — interne oder externe — Evaluationen
gewonnenetitrkenntnisseind BewertungereinegroReBedeutunghaben SelbstUnter-
nehmemmesserin heutigerZeitihre Leistungemichteinfachan(quantitativenlumsatz-
kennzahlenWieviel wenigerdirfenwissenschatftlichdreistungverpflichteteUniversita-
tendie Qualitatihrer »Produkte<ausdenAugen verlieren.

Wichtige Elementevon Zielvereinbarungerin unseremVerstandnis sind in folgen-
derListe zusammengestellt:

Zielvereinbarungen

— kooperativeZielfindung,

— festgelegteZeitrahmen,

— UberpriufbareZielzustand,
— Soll-1st-Vergleiche,

— operationalisiert&iele,

— quantitativeElemente,

— qualitativeElemente,

— Einbeziehungller Ebenen,
— strategisch@lanung,

— Schaffungvon Verantwortung undVerbindlichkeit.

Mit diesenElementerist eine weitere Unterscheidungngedeutetdie im Rahmender
Diskussionum Zielvereinbarungereine Rolle spielt. Zielvereinbarungerhabenbe-
stimmte Inhalte, und sie werdenim Rahmeneines Zielfindungsprozessesrstellt. Je
nachdemwie manZielvereinbarungeim derkonkretenHochschulesinfuhrt, wird man
starkerdie Definition derInhalteoderstarkerdenZielvereinbarungsprozedds Methode
akzentuierenAn derUniversitdtMannheimstandzunachstywie manderProjektstruktur
und dem bisherigenAblauf entnehmerkann, die Einfuhrungder Zielvereinbarungals
MethodeoderInstrumentderHochschulsteuerunign Vordergrund.

Dochnun zum Projekt:Im Binnenverhéaltnisler Universitatsind esim wesentlichen
drei Ebenen,auf welche sich die Reformbemuhungender Universitat konzentrie-
ren:

— die ReformderLeitungsstrukturen,

— EinfUhrungvon Zielvereinbarungemls neueSteuerungsmodellewischenOrganisa-
tionseinheiten,

— die Selbstauswahder Studierenden.

Diese drei Reformmalinahmewerdenvom Stifterverbandfur die DeutscheWissen-

schaftin seinemProgramm»Reformuniversitdtenynd demLand Baden-W(rttemberg
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unterstitztIm Bereichder Einfihrungvon ZielvereinbarungetestehtauRerdeneine
engeKooperation mit demCHE Centrumfir Hochschulentwicklag, Gutersloh.

Die Reform der Leitungsstrukturenst der Kontext, in demdie Zielvereinbarungen
mit Fakultdten unterdemProjekttitel»Starkungder Fakultatséene« eingefuhrtwerden.
Deshallzunachsein kurzerAbrif3 derneuenEntscheidungsstrukturemderUniversitat
Mannheim.

C Gesankontext: Zielvereinbarungeals Instrument
neuerLeitungsstrukturemnderUniversitatMannheim

Im RahmerderExperimentierklauselesbaden-wirttembergischémiversitatsgesetzes
(8 35) wird die UniversitatMannheimbeantragenfir einenbefristetenZeitraumvon
RegelungerdesUniversitatsgesetzdsnsichtlichder Leitungsstrukturerausgenommen
zu werden.Eine Kommission zur Uberprifungder Leitungsstrukturenvird bis Anfang
1999 Vorschldge fur eineneueGrundordnungerarbeitendie sie demGrof3enSenatals
Empfehlungvorlegenwird. DasneueModell derLeitungs-und Entscheidungsstrukturen
basiertauffolgendenPramissen:

— Trennung von Entscheidungsdand Kontrollkompetenzen,

— Reduktionder Anzahlder Gremien,

— Konzentration der Kompetenzen.

Reduktiorwird im wesentlichererreichtdurchdie Auflésung desGroRenSenatainddie
UbertragungseinerAufgaben und Kompetenzen auf einenSenatneuerPragung. (Bis-
lang existierten sowohlein Grol3erSenatals auchein »kleiner«[akademischerfenat.)
Der neueSenatwird auchAufgaben desbisherigenvVerwaltungsrates ibernehmender
damitebenfallsnichtweiterexistieren wird. Die Kompetenz desRektoratsn deroperati-
ven Steuerungler Universitatwird wesentlichgestarkidurchdie Ubertragungier Struk-
turplanungund der damit verbundenendaushaltsplanungowie desHaushatsvoll zugs.
Eine wichtige KontrdIfunktion soll ein neuesGremium, der »Universitatsrat«wahr-
nehmenWesentlich ist jedochdie Ubertragungron Kompetenzen desMinisteriumsauf
die Universitatund den UniversitatsratZur Realisierungder neuenLeitungsmechanis-
menist die Ubertragungvon Kompetenzen z.B. im BereichPrufungsordnungerBeru-
fungennotwendg.

Die neuenLeitungsstrukturemilden denKontext, in demdie Zielvereinbarungeman
der Universitdt Mannheimeingefuhrtwerden.Die Steuerungdurch Zielvereinbarung
wird durch diesenspezifischerKontext zu einem Elementeiner umfassenderetni-
versitatsreformDasZiel ist eineautonome, effizienteundwirtschaftlicheOrganisations-
strukturderUniversitat.Der neueSteuerungsmechanismder Zielvereinbarungekann
nur greifen,wennerin einenentsprechendtrukturierterkontext eingebetteist.

D Zielvereinbarungemit dendrei (Modell-)Fakutéten

Im RahmerderneuenLeitungsstrukturerst esdasZiel, kiinftig alle Fakultéten derUni-
versitatin denZielvereinbarungsprozefinzubindenDeshalbist dasjetzt durchgefuhrte
Projektzur Erprobungdesinstrumente<Zielvereinbarungerwon grof3erBedeutung. In
ihm musserErfahrungerfur die Institutionalisierunggewonnerwerden.
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HauptzieldesProjektesst es, die MdglichkeitenautonomeiSteuerungler Universi-
tat auf allen Ebenenzu starken® In einemTeilprojekt werdenals neuesSteuerungsin-
strumenim Rahmender Leitungsstrukturemlie »ZielvereinbarungenzwischenRektorat
undFakultéten eingefiihrt Die Teilprojekte werdenandrei Modellfakultaten(Volkswirt-
schatdehre, Sprach-und Literaturwissenschafiylathematikund Informatik) durchge-
fuhrt, die aufihre je unterschiedlicheNverhdltnisse angepal3t®Reformaktivitaterbetrei-
ben.Voraussetzung fur die Umsetzungvon Reformmal3inahmean den Fakultéten war
die EinfihrungeinesGlobalbudgets, dasdenFakultéten einerelativ grof3eFreiheitihrer
Mittelverwendungeinrdumt.

ZurSteuerunglesProjektesundderEinfiihrungderZielvereinbarungemwurdeander
UniversitatMannheimein LenkungsausschufingesetztdemneberRektorundKanzler
als Mitglieder desRektorataund denDekanerder Modellfakultatenvier Professoremls
Sachverstandigaus Fakultdten angehdrengdie nicht als Modellfakultatenausgewahlt
wordensind.Der Lenkungsausschutahmvor einemJahr seineArbeit aufundtagtebis-
langfuinfmal. SeineSitzungzur Vorbereitung desZielvereinbarungsprozess&d99fand
im DezembetetztenJahres statt.

Die Aufgabe desLenkungsausschussksstehim wesentlicherdarin, mit denbetei-
ligten ModellfakultatenReformbedar{im Sinneder UbergeordneteReformvorhaben)
zu sondiererund zu diskutieren,in Ziele und Aktivitdten umzusetzemnd die durchge-
fuhrtenMal3nahmerzu evaluierenDaflir wurdedas(Management-)Instrumener Ziel-
vereinbarungemgewahlt.Die beteiligtenFakultéten habennacheinemintensiveninter-
nenDiskussionsproze@enAbschlufRvon Zielvereinbarungerrstmaldir dasJahr 1998
erprobt.

Mit der EinfUhrungdesinstrumente&ielvereinbarungeals Steuerungselemeamntvi-
schenFakultdten und Rektoratsoll durchdie Dezentralisierungon Entscheidungskom-
petenz(Verlagerung auf die Fakultatsekbnen) und die OptimierungdesRessourcenein-
satzeqproblem-und zeitnaheEntscheidungsmdoglichkeiter)neverbessertéufgaben-
undZielerfullungerreichtwerden Diesist durchdasGlobalbudgetur die Fakultten, im
Rahmerdessersiefrei tberihre Mittel fur laufendeSach-undinvestitionsmittekz.B. fur
Lehrauftrdge, Rechrer, Reisen,Literatur verfigenkénnen,ermdglichtworden. Aller-
dingssollte auchbemerktwerden,dal3die Zieldefinitionennochohneein formalisiertes
Leitbild derUniversitatsleitundestimmtwerdenmuf3ten Zwar gibt esallgemeineleit-
undZielaussagedesRektorats, diesesindabernochnichtin einwirklichesLeitbild um-
gesetzivorden.Diesist einesder mittelfristigenZiele desjetzigenRektorats.

Die vor diesemHintergrundfestgelegterMalRnahmeran dendrei Modellfakultaten
sind auf ihre jeweils sehrunterschiedlichefverhdtnisse zugeschnittenEs kann aller-
dingsfestgestelliverdendal3sichdie Zielvereinbarungem denFakultédten Mathematik
und Informatik, Sprach-und Literaturwissenschaowie VVolkswirtschaftslehre vorran-
gig aufdenBereichvon StudiumundLehre, z.T. auchauf OrganisatiorundVerwaltung

1 Die Auszechnung undfinanzielleFérderungdesStifterverbande$iir die Deutschewisserschaft im Rahmendes
Programms>ReformuniversitatenkannalsInitialzindungfiir etlicheweitereFoérderungemind Prémierungeer
MannheimeReformvorhabegesehenverden(einenUberblickiiberdie Reformvorhabenerschaffidie Broschii-
re: »Autonomie und Reform: UniversitdtMannheim«) Die Universitat
— hat1997denerstenPreisim BehdrdenwettbewerttesLandesBaden-Wirttembergrhalten,

— wird von der Bund-Lander-Kommission fiir Bildungsplanungund Forschungsféderung fir die Modularisie-
rungvon Studiengéangegefordert(als Vorbereitung fur die Einflihrungvon BA/MA-Abschliissen),

— wird gemeinsammit einerMarketingagentu(WOB Marketingkommurikation) kostenfreiein professionelles
Marketingkonzepfur die Hochschuleerarbeiten.
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— d.h. zun&chsticht auf die BereicheForschung oder Weiterbildung — konzentrie-
ren.In der Anlagesinddie Zielvereinbarungemller drei Fakultéen dokumentiertAn-
lage?2).

Beispielhafffiir die Aktivitaten sind Mal3nahmenm RahmendesWettbewerbs um
StudierendgSelbstauswahlind Marketing), Verkirzung der Studienzeiterund Refor-
mierungvon StudiengangeriKurzzeitstdiengénge/ LangzeitstudierendepDie letztere
Zielvereinbarunghat in der Fakultdt Sprach-und Literaturwissenschafturchauszu
Anstrengungerund Ergebnissermgefiihrt, die als Erfolg fir die gesamteUniversitatzu
wertensind: Esgelang, von der Bund-Landerkommissiofuir Bildungsplanungind For-
schungsforderundlittel fur ein Projekt»Modularisierungvon Studiengdngeneinzu-
werben Damitwerdenletztlichdie Reformbemihungetier Fakutét, zu denersiesichin
denZielvereinbarungemit demRektoratverpflichtethat,durchexterne Mittel wirkungs-
voll unterstitzt.

EinweitererSchwerpunkter Zielvereinbarungetiegt auf der Transparenz der Mit-
telverteiling. Hinsichtlich der Transparenz der Mittelverteilunghabensich die Fakulté-
tenverpflichtet,beiderEinfihrungder Kosenrechnung (auf kameralistischeBasis)mit
Hilfe derHochschulsoftwareGINIT i3v« eineVorreiterrolle zu spielen.

Welche Leistungererhaltendie Fakultdten von derHochschulleitung?

DasRektorathatsichmit Abschlul3derZielvereinbarungemunachsverpflichtet,den
Fakultdten jeweils eine Mitarbeiterstellezur Verfigung zu stellen.Alles weitereist Pla-
nungundbleibt bewul3tflir Gestaltungffen. Denndie drei Fakultéten sollenschlief3lich
die Vorreiter fur alle Gbrigensieben(bzw. bald sechs)Fakultdten sein.Deshalbgilt es,
einerseitausdenFehlernund andererseitausdensinnvollenund zweckmafigemal-
nahmereulernen.

Die Zuweisungder Personalstell@an die Fakultéten ist befristet.Der Lenkungsaus-
schuRkann durchausbeschlieRendie Zuweisungbei unzureichendefErgebnisserzu-
rickzuziehen.

Aus denzuletztskizziertenPunktenergebersich offeneFragengdie in naherZukunft
geldstwerdensollen:

1. Wie gelingt es, die Fakultéten in einenProzelRder Zielfindung zu bringen,der alle

Mitglieder der Fakultdt (ProfessorenStudentenwissenschaftlichend nichtwissen-

schaftlicheMitarbeiter)sinnvoll einbezieht?

Wie gelingtes, denProzelku verstetigen?

3. Welche positivenund negativenSanktionsmoglichkeite(Mittel, Stellen)stehender
Hochschulleitundspéterevtl. demHochschulratgur Verfiigung, undwelchekdénnen
sinnvoll, d.h. im Sinneder ZielerreichungsgréReder Universitatals Ganzes(Ge-
samtstrukturplanZielvereinbarungnit demStaat MWK) eingesetztverden?

4. Wie gelingtes, eineausgewogen®lischungzwischenquantifizierbarenzeitbezoge-
nenund erfolgskritischerMeR3groRerals Ziele und denfiir eine Fakultét essentiellen
gualitativen »weichendParameterizu finden?

5. Wiemisserdie ZeitrAumebemessesein?Konnenz.B. auchlangereZeitraume(drel
bis flnf Jahre) fur Vereinbarungen zwischenFakultéen und Rektorat— geradein
bezugaufdie strategisch®lanung- vereinbartwerden?

6. Wie gelingtes, die Position desDekansso zu starken,dal3er einerseitdie Verant-
wortungfur die autonomder Fakultét UbertrageneKompetenzen tragen,andererseits
dafur auchdie entsprechend@rofessionalitdentwickeln kann (Amtszeit, Freistel-
lung, Trainings, »Dekanats-Team)?

no
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In Mannheimwurdeein Weg derkleinenSchrittegewahlt.Dennmit dengenannterra-
gensindmehrerevielschichtigeProblemeverknipft.Nicht zuletztmUsserdie beteiligten
Personemicht nur dasneuelnstrumentariunverlernen«Sie misserauchdie gewohn-
ten Denkweiserumstellen.Und: Bei jedemSchritt muf3 vorsichtigund kritisch gepruft
werden,wie weit sichdasausder Wirtschaft transponiertédviodell der Zielvereinbarun-
genin denKontext Universitateinfugt odergegebenenfallden Bedingungerangepalit
werdenmul3.

Deshallwird zunachsder Abschluf3von Zielvereinbarungemit dengenannteriFa-
kultatenin den kommendenlahren in seinemProzel3charakteoptimiert. Schonjetzt
zeichnetsich ab, daResbei denFakultdten — je nachdensogenanntenFacherkulturen«
— unterschiedliché.dsungerfir die Prozesseler Zielfindung gebenwird. Dasspiegelt
die inharenteVielfalt der Universitatwider undwird zu Profilierungund Wettbewerbs-
fahigkeit beitragen.Nach Abschlu3dieserModellvorhabenkdnnte das Verfahren bei
Bewdahrung— situationsangepal3tariiert, professionalisiert- flachendeckendn die
universitarerentscheidungsprozessgegriertwerden.

Im folgendenwerdendie beteiligtenFakultéten und die wesentlicherEntwicklungen
seitBeginndesProjekteskurz dargestelit.

Die Fakultat fur Volkswirtschaftsiehre

Die LehreinheitVolkswirtschaftslehre decktmit inren 16 Lehrstiihlerdasgesamtd-ach-

gebietab: Zwolf Professoremefassersichmit Fragender Makro- und Mikrookonomie,

Finanzwissenschafiowie Aul3enwitschaft, wobei Wirtschafstheorie und Wirtschafts-

politik gleichermalRenertretensind. Hinzu kommenzwei Lehrstihlemit den Schwer-
punktenPlanungundVerwaltung offentlicherWirtschaft sowieWirtschafts- und Sozial-
geghichte. Zwei weitereProfessoremrbeitenauf demGebietder Statistik.Im Rahmen
desSolidarpaktesvird die Fakultdt insgesamil5 Stellenabgebendavondrei C 4 Pro-
fessurer(zweiin VWL, einein Geographie).

Im StudiengangDiplom-Volkswirtschaftslehre warenim Wintersemester 1997/98
355 Studierendeindim Sommersemestdr998307 Studierendeingeschriebenn dem
Magisterstudiengangit Volkswirtschaftslehre als zweitemHauptfachin beidenSeme-
sternjeweils ca. 70Studerende. Die Betreuungsrelatiowon derzeiteinem Professof
wissenschaftlicheMitarbeiterauf neunStudierendeermoglichtein intensivesStudium
mit individueller Betreuung.

Doktoranderprofitieren von dem DFG-gefordertenGraduiertenkolleg»Allokation
auf Finanz-und Gutermarkten«gdaszum Wintersemester 1992/93 eingerichtetwurde,
sowievon derBeteiligungder Fakultdt am Sonderforschungsberei&o4 »Rationalitats-
konzepte, Entscheidungsverhaltemddkonomischéviodellierung«undderKooperation
mit demuniversitdrerMannheimerZentrumfir EuropéischeozialforschundMZES).
Das Drittmittelaufkommender Fakultét betrugim Jahr 1996 TDM 730 (IST-Einnah-
men).Nicht bertcksichtigsind dabeiForschungprojekte gemeinsanmit demZentrum
far EuropaischeNirtschaftsbrschung (ZEW), dasGraduiertenkollegind der SFB 504
(pro Jahr ca. 1,5Mio. DM seit1997).

Die Studierendenzahleim Studiengandiplom-Volkswirtschaftslehre nehmenseit
Jahren kontinuierlichab. Dabeiist zu berticksichtigengallin denerstenSemesterwiele
Studierende>unechte®/WL-Studentensind: Es handeltsich um Interessenteffiir den
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Studiengan@®8WL, die nichtausdemRaumMannheimkommen,aberin Mannheimstu-
dierenmdchten.Im Verteilungsverfahren der ZVS hattensie nur geringeChancenauf
einenPlatzin Mannheim,weil Bewerberausder Regionbevorzugtwerden.Sie bewer-
bensich deshalbim Studiengang/WL (direkt bei der UniversitdtMannheim),sichern
sichdamitzunachseinenStudienplatazn Mannheim,wartenauf eineZulassungur die
BWL in einemspéatererSemeste(die sie als MannheimeilStudierenddevorzugterhal-
ten) undwechselndanndenStudiengag. Wahrenddessedurchlaufersie dasfir beide
Facherm wesentlichendentischeGrundstudium(Von den120im WS 1997/98 zuge-
lassenerStudenterhabenbereitsnacheinemSemeste66 Studierenden die BWL ge-
wechselt!)Von denverbliebenemechten®/WL-Studenterhabenin denletztenSeme-
sternjeweils zwischenzehnund 15 Studierendeden Diplomstudiengangprfolgreich
abgeschlossen.

Spezifischéarketingbemihungeseitensder Fakutét, Studieninteressentdiir das
Fach VWL zu gewinnenwurdenin denletztenJahren nicht unternommenAllerdings
wurdeaufanderen/Negen die Attraktivitat desStudiengangsrhoht:

— In derPrifungsordnungvurdeein modularesPrifungssystemerankert.
— Die Mdoglichkeitenzur Wahl der Vertiefungsfécher innerhalbwie auRerhallder Fa-
kultdt gehensehrweit.
— Zusétzlichzu derexzellenten BetreuungsrelatiowurdenspezifischeBetreuungs-Pro-
grammeeingefihrt.
— Ein Kooperatimsabkommen mit derUniversitatHeidelbergermdglichtdenStudenten
die Teilnahme anLehrveranstaltungeand Prifungerder Nachbarfakultat.
DieseMalRnahmerzur Attraktivitatssteigerungles Studiengangsvarendie Grundlage
fur die spezifischerMarketingbemuhungerzu denensich die Fakultdt in denZielver-
einbarungerverpflichtete. Sie warender Ausgangspunkt fur die wesentlicherSchritte,
um durchinterneund externe MarketingmafRnahmedie Identitatsbildungder Fakultét
alsautonome®rganim Rahmender universitarerStrukturenzu férdern.Die Mal3nah-
menreichtenvon der Neugestaltungler Internetseiteriiberdie Herausgabeinesinternen
elektronischemewsletter(VWL-News) bis zu Studierendenbefragungemd Lehreva-
luationenund der HerausgabeinesStudenfiihrers. Die Gestaltungdes Studienfuhrers
wurdenicht zuletzteingegliedertn die gesamtuniversitareBemuhungenein corporate
designfur die Universitatzu schaffen.

Die Fakultat Sprad und Literaturwissensleaft

Mit derGrundungderFakultét fir Sprach-undLiteraturwissenschafin Wintersemester
196970 loste ein breiteresLehrangeboten bis dahin schwachbesetzterStudiengang
Philologie ab. Mitte der 70erJahre konnteeine drohendeAufldsung der Fakultét abge-
wendetundeineflur die LehrewirksamepartielleNeubewertungler Sprachwissenschaft
vollzogensowie die bisherausschliel3licHur die Lehramtsausbildungerantwortliche
Fakultdt um MagisterStudiengange erweitertwerden.Als Endeder80erJahre hoheAb-
brecherquotenndschlechteBerufsaussichtem dengeisteswissenschaftlich&@tudien-
gangenthematisiertwurden,reagiertedie Fakultdt mit demKonzept einesinterdiszipli-
naren,berufsbezogeneBiplomstudiengangs, derim Sommersemestel991 die ersten
Studierendenaufnahm: »Philologie mit wirtschaftswissenschaftlicheQualifikation«
(Dipl.-Anglistik, -Romanistikund-Slavistik).In diesenStudiengangvird einwirtschafts-
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fachsprachlichsoziologischhistorischundmedienwissenschatftlicirweitertesStudium
zweierSprach-und Kulturraume im RahmenreinesphilologischerHauptfachesnit dem
fundiertenStudiumeiner wirtschaftswissenschatftlichdbisziplin, entwederBWL oder
VWL, kombiniert.

Weitere Schwerpunkteder Fakultédt sind die Integrationder Medienwissenschaih
mehrereStudiengénge, daslinstitut flir Kommunikations- und Medienforschungnit sei-
nergrol3enMediothekundtechnischanspruchsvolleArbeitsplatzerunddie Beteiligung
an der »Virtuellen UniversitatOberrhein«(VIROR). Fiur dasFach Germanistikist die
Zusammenarbeinit deminstitut fir deutscheéSprachén Mannheimvon groRerBedeu-
tung. Die Abteilungsleiterdieseraul3eruniversitarefRorschungseinchtung werdenim
RahmeneinesKooperatiosabkommens als Professoreran die UniversitatMannheim
berufenundleisteneinenzuséatzlicherBeitragin derLehre.

Die Fakultét tragt mit zur Zeit zehnLehrstihlenund insgesam8 Professurerdie
Studiengangeehramt(Deutsch Englisch,Franzésischitalienisch,RussischSpanisch),
Magister(Allgemeine Sprachwissenschatynglistik, FranzésischGermanistik Hispa-
nistik, Italianistik, Medien- und Kommunikationswisenschaft, Ostslavistik,Stdslavi-
stik) und Diplom (Anglistik, Romanistik,Slavistik) mit insgesamtiber2000 Studieren-
den.Sieist damitdie zweitgroRteFakultét anderUniversitdatMannheim.Im Rahmerdes
Solidarpaktesvird die Fakultét insgesam?,5 Stellenabgebengavonzwei C 3 Professu-
ren. Das Drittmittelaufkommender Fakultét betrugim Jahr 1996 TDM 220 (IST-Ein-
nahmen).

ImBereichdesStudiumsbestandesondereHandlungsbedaim RahmerderMagi-
ster-Studiengange. Die Problemein diesemBereich (hohe Abbrechergquotenlange
Studienzeitenpno shows«etc.) sind an der UniversitatseitlangererZeit bekannt.Als
MalRnahmernwurden deshalblnitiativen zur Analyse der Studienabschlu3phaskirch
EinfihrungeinerBeratungundverbesserteBetreuungzon sogenanntebhangzeitstudie-
rendensowie zur Neuordnungder Studienorganisatiodurchdie Einfihrungvon Kurz-
bzw. Teilzeitstudiengéangen ergriffen. Die erstenUberlegungerzeigenbereits, daleine
konsequenteModularisierungoon Studiengéangeasnotwendigmacherwird, tberdie
bisherigenFach- und Fakultatsgenzen hinauszu denken.Zuklnftig sollen alle an der
UniversitatMannheimvertretenerFacherin die Uberlegungerinbezogenverden.

EinzweiterSchwerpunktlerArbeitin derFakultét Sprach-undLiteraturwissenschaft
wird darin liegen, die Mittelstrometransparenzu machenund, damit verbundengine
leistungs-und volumenbezogendittelverteilung einzufiihren.Voraussetzung dafur
stelltdie flachendeckendBinfihrungdesModuls»Haushaltsmanagementan »GINIT
i3v« im Jahr 1999dar. Damit wird die EinfihrungeinertransparenteMittelverteilung
nach Belastungskriterienn der Fakultdt mdglich werden.Durch die Beschluf3fassung
derUniversitatsgremiefibereinenVerteilungsschltissel wird die UniversitatMannheim
gleichzeitigeine Zieldefinition vornehmengdie sich bereitsdurch die unterschiedliche
Gewichtungeinzelnenndikatorenergibt.

DieseMalRnahmerder Fakultét werdenbegleitetvon anderenAktivitaten der Fakul-
tat, die zu einerweiterenProfilierungder Fakultét fur Sprach-undLiteraturwissenschaft
fuhrensollen.Dazugehérenetwadie Selbstauswahdler Studierenderitir den Studien-
gangDiplom-Philologie Anglistik, eine Absolventenbefragun®iplom-Phiologie, der
Aufbau einesWWW-Angebots, die Werbung um Studienanfangdiir dasFach Slavistik
sowieder Ausbau der Drittmitteleinwerbung.
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Die Fakultat Mathematikund Informatik

Die Fakultét fur Mathematikund Informatik erscheintauf denerstenBlick alsauf>zwei
Saulen« der Mathematikund der Informatik — ruhend;ein genauereBlick machtje-
doch Bestrebungeroffensichtlich, durch zukunftsgerichtetéAktivitaten in Lehre und
Forschung nicht mehrzeitgerecht®isziplingrenzerzu tberwinderunddie Kooperation
innerhalbderFakultét undUniversitatwie auchdie interuniversitar&ooperation, insbe-
sonderemit derUniversitatHeidelbeg, voranzubringenDie Fakultét istim Vergleich zu
denandererfakultéten sowohlim Personalbestanalie in derZahlder Studierenderon
mittlerer GroR3e:Die Personalausstattungeist 18 Lehrstiihleundinsgesamfinf Profes-
surenaus. Im RahmerndesSolidarpaktesvird die Fakultét insgesamheunStellenabge-
ben,davonzwei C 4 Professurelibeidein Mathematik).

Die Fakultét tragtdie Studiengange Technische Informatik«, den»IntegriertenStu-
diengangMathematikund Informatik« sowie die Lehramtsausbildungn Mathematik.
Dazukommtder StudiengangWirtschaftsinformatik«, dergemeinsanmit der Fakul tét
fur Betriebswirtschaftslehrgetragerwird. Im WS 1997/98 waren771 Studierenden
der Fakultét eingeschriebernDas Drittmittelaufkommender Fakultét liegt bei ca. 1,63
Mio. DM (1996, IST-Einnahmen) und konzentriertsich vorrangigauf den Informatik-
Bereichder Fakutét.

DieZielvereinbarungerdie die inhaltlicheGrundlagdur die (ersten)Projektaktivita-
tenbestimmenwurdenim Februarl998— wie in denbeidenandererFakultéten — zwi-
schendemRektoratund der Fakultét geschlosserAusgamspunkte der Zielvereinbarun-
genwarendie Bestimmungund ScharfungdesProfils der Fakultét und die Sondierung
ihrer Entwicklungslinienin den kommendendahren. Dabei kommt dem Bereich der
LehreundderinnerenOrganisatiorein besondere$tellenwerizu.

Die Einrichtung zweier neuer und innovativer Studiengdngezum WS 1996/97
(»Technische Informatik«) und zum WS 1998 99 (»IntegrierterStudiengandvathema-
tik und Informatik«), die traditionelle Disziplingrenzeniberwindenwird in dennach-
stenJdahre (noch)erheblicheAufbauarbeit bentdtigerund mittel- bislangfristigdie innere
wie aullereGestaltder Fakultdt pragen.Die neuenStudiengangsind verknipftmit der
Moglichkeit der Selbstauswahbon StudierendenDeshalbspielendie Ma3nahmerder
»Schilerwerbungzur Verbesserung der SchnittstellezwischenSchuleund Universitat
eine herausragend®olle. Das Auswahherfahren von Studienbewerbermvird ebenso
evaluiertwie dasGrundstudiumEinenweiterenSchwerpunkbildet die Leistungsforde-
rungvon Studierendeninsbesonderauchdeshalb, weil dieseMalRnahmerereitsneue-
re Bestandteiledes BereichsLehre und Studiumssind, z.T. durch Eigeninitiative von
Professoren.

Zugleichsiehtdie Fakultdt angesichtgler Bestrebungendie Leitungsstrukturenn-
nerhalbder Universitatzu verandernyie angesichtsler sichveranderndeinforderun-
genim universitdrenUmfeld (Dezentralisierng, Globalisierung, Internationalisierung)
Bedarf, auchihre bisherigenEntscheidungsstruktureauf inre Effizienz hin zu Gberpri-
fen. Die Zielvereinbarungemnd die Realisierungder daraufaufbauendemalinahmen
werdendasGesichtder Fakultét veranderrundin der Folge auchweitereDiskussionen
zu ihrer Entwicklung anregenDavonwird eine Férderungdes Kommunikations- und
Abstimmungsprozessesir Bestimmungund Festlegung/on Zielenerwartet.
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E Fazit

Die Einfuhrungvon Zielvereinbarungeals neuemSteuerungsinstrumeetneskoopera-
tiven, zielorientiertertManagementstehtim Universitatsbereicimocham Anfang. Wie
ausdieserDarstellungdesMannheimerProjektes»Starkungder Fakultatséene« hervor-
geht,handeltessichdabeium einensehrpragmatischednsatz.Die Projektdurchfiihrung
in »Modellfakultaten«zeigt auchden experimentellen und explorativen Charaker, der
fir Anpassungemnd AnderungerdesProzessesffen ist. Die bisherigenErfahrungen
mit denim Rahmender Zielvereinbarungemn Angriff genommenemMal3inahmersind
Uberwiegendoositiv. Dennochmufd man kritisch anmerkendal eine klare Definition
von (strategischenXielen oder gar Leitbildern noch ausstehtDer eingeleiteteProzel
bringt jedochein Umdenkenmit sich, dassich langsam,aberstetg, Giberdie gesamte
Universitatausbreiteund einenDiskussionsproze8uslost GenaudieserEinbezugaller
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnensoll im Zielfindungsprozel¥erreicht werden. Damit
stehtzu erwarten daf3in dennéchsterzielvereinbarungetatsachlichaucherfolgskriti-
scheZiele definiertwerden.Als Instrumentzur SteuerungeinerUniversitatim Rahmen
neuerEntscheidungsstrukturamd einerstrategischei?lanungstellenZielvereinbarun-
gensicherlicheineguteundsinnvolleErgdnzungzu anderen- bewahrten- Formen der
Steuerunglar.
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RektoratFrankenberg- Oechslel(Perlitz)— Winkgens — Riedel- Ertmann(01.10.1.....
langfristigeZiele und Zeitplanfir Umsetzung

Strukturreform Forschung Lehre Internationalisierung Finanzn
Ziele |- Zielvereinbarungen — Zielvereinbarungen — Zielvereinbarungen — Zielvereinbarungen — Zielvereinbarungen -
— Anpassundgntschei- |- Verstérkung derSpit- | — StraffungderOrganisa- | — Ausbau international | — Einfiihrungeines
dungsstrukturen zenforschungn allen tion aller Studiengénge| ausgerichteteBtudien- | globalisierterHaushalts| —
— Vereinfachung Be- Bereichen — Verkirzung der Studi- angebote — ProjektControllingi.R. |-
richtswesen — Verbesserung der enzeiten — Erhdhungder Attrak- Antrag Stifterverband
— Corporatddentity Drittmitteleinwerbung | — Verringerung Abbruch- | tivitat f. ausl.
— neueSFBY kulturwis- guote Studenten
senschaftlich&ollegs |- Graduiertenkollegs
— Graduiertenkollegs — Selbstauswahl
— Verbesserung derKo-
operationWissen-
schaft Wirtschaft
WS — Einsetzung<ommission [ — Neustrukturierung — UmsetzungNeuordnund — InternationaleBWL- -
97/98 GSz. Fakultatsstrutur Medienwissenschaft Magister Studiengang
— Einsetzung<ommission [ — Medienservicezentrum| — NeuordnungvViedien-
GrosseiSenatzu Ent- IntegrationUB, RUM, wissenschaften
scheidungsstrukturen DDZ (ev. IKM) — StudienfactMedizin-
— ProjektStifterverband: |- Stiftungsprofessuren O6konomie
Zielvereinbarungnit Technische Informatik
Fakulté&en
SoSe — Verabschiedung langfri- — International€Tele-
98 stigerStrukturkonzepte Universitat
derFakult&en (nach
Neuordnund-akultaen)
WS — "Reorganisation{An- |- Stiftungslehrstiihle
98/99 | tragsphase) Technische Informatik
— Universitatsmarketing
SoSe |- Umsetzundg=xperimen- [ — Graduiertenkllegs, — Selbstauswahh mehre- — Vorbereitung
99 tierklauseli.V. mit (international?) renStudiengéangen Globalisierung
— ProjektReorganisation | — Initiativen Erhéhung | — Modularisierung
Drittmittel Bachelor Master)
WS — Vorbereitung neud=a- |- Vorbereitung 2. StufeT| | — Studierendenmarketing
99/00 kultatsstruktur
SoSe . . . -
2000 Konsoldierung derReformmafnahmeeyentuel EntwicklungeinesLeitbildes
WS
00/01
SoSe
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Zielvereinbarundir dasJahr 1998zwischen
derFakultét fur Volkswirtschaftslehre und
demRektoratderUniversitatMannheim

Erh6hungder Zahl der Studienbewerbam Studiengandpiplom-VWL

— Konzeption undErstellunggeeignetemformationstrage(Fakultésbroschire, WWW-
Seiten)

— Offnungvon neuenrKommunikatonskanalen zu Studieninteressenten

Reduktiorder Zahl von Studiengangwdtsle'n und Studienabrecdhern

— Schaffungeinesinformationssystemgberindividuelle Studienverlaufsdaten

— Entwicklungvon Mal3Bnahmerzur bessereBeratungundBetreuungler Studierenden

Befragungvon Studierendemnind Absolventemit demZiel

einer AttraktivitatssteigerunglesStudiengangs

Sdaffung der Voraussetzungen zur GlobalisierungdesHaushalts
— EinfuhrungderHochschulsoftwaré&v

— Vorbereitungen fur eineKostenrechnung auf Fakultatebene

Mannheimden3. Februarl998
Prof. Dr. Ulrich Schlieper
Prof. Dr. Dr. h. c. PeterFrankenberg
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ZielvereinbarungemwischenFakultét fir Sprach-und
Literaturwissenschafind Rektoratder UniversitatMannheim

Einfihrungeinerleistungs-undbelastungsbemenen Mittelverteilung

— ErfassunglerMittelstromein derFakultét einschliel3lichder Bereichsbibliothek

— Verteilung nicht gebundeneMittel 1998nachBelastungskriterien

— Vorbereitung einesVerteilungsschlissels in Anlehnungangesamtuniversitaréertei-
lungsmodelle

Verkirzung der Studieneit und Verringerung der Abbruchquote

— IntensiveBeratungund Betreuungvon Studierenden
— ErmittlungderspezifischerStudienverlaufen denverschiedenetudiengangen
— Reformierungund Optimierungvon Studiengangen

Beide Ziele sind Grundlagequantifizierbaremnd erfolgskritischerZielvereinbarungen
fur dasJahr 1999und somit Bestandteibzw. Ausgangspunkt einerlangfristigenStrate-

gie

Mannheimden3. Februarl998
Prof. Dr. ReinerWild
Prof. Dr. Dr. h. c. PeterFrankenberg
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ZielvereinbarungemwischenFakultét fir Mathematik
und Informatik und Rektoratder UniversitatMannheim

im Sinneder ausfuhrlichenvorschlage der Fakultét fur Mathematikund Informatik im
RahmendesProgramms>Starkungder Fakultatséene« vom 5.2.1998

1. MalRnahmenur Verkirzung der Studiendauer

— Verbesserung derSchuilerwerbungurchWerbeveranstaltungen anSchulen Seminare
zu speziellenThemen fur Lehreran der Universitat,Exkursionenfir Schilerdurch
die Lehrstiihleund Forschungslabors, Unterrichtseinheiteran den Schulenin Zu-
sammenarbeitit denFachlérern sowie Teilnahme von Schilernanregularenvor-
lesungermit Gelegenheizum Erwerbvon Leistungsnachweisen.

— Auswahl geeigneteStudienanfang. DazuVerbesserung desAuswahlvefahrens der
Technischen Informatik: Analyse der bisherigenKriterien und Korrelation mit den
Leistungerder Studierenden.

— Verbesserung desStudenangebots, insbesonderéurchfakultatsinterneEvaluierung
derGrundstudiumslehrveranstaltungen.

— LeistungsforderunderStudierendeny.a. durchErstellungeinesUberblicksiiberden
StudienverlautinddenspétererberuflichenWerdegang der Studierendenk-6rderung
guterStudierendedurchdasAngebot,studiumsrelevantéatigkeitenals studentische
Hilfskraft durchzufihrerund durchdasAngebotprifungsrelevantefrbeitenin den
Forschunggruppen derLehrstihle.

2. Malinahmenur Verbesserung der Fakultatsorganisation

— Einrichtungeiner Kommission zur Uberprifungder Entscheidungsstrukturen der
Fakutat.

— Vereinfachung der Entscheidungsfindungesturch Einrichtungvon fakultatsinternen
Instituten.

— Verbesserung derInformationsflisseind der Kommunikationsifrastruktur.

Mannheimden5. Februarl998
Prof. Dr. ReinhardManner
Prof. Dr. Dr. h. c. PeterFrankenberg
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Qualitat,Entwicklungund Effizienzin derUniversitatBremen
durchOrganisationsentwicklunigitiieren
undmit Kontrakten sichern

JuargenTimm

Augyangslage — Rahmenbedingungen

Der UniversitatBremenwird von staatlicherSeite mehr Autonomie und Eigenverant-
wortung zugestandenErste praktischeSchritte der Organisationsentwicklungn der

Universitathabendie Grundlagefir denWeg zu mehrLeistungsfahigkeitlurch Eigen-
verantwortunggelegt.NeueKompetenzen und Strukturendie mit denStichwortenpart-

nerschaftlichdooperation, personliché/erantwortung, Verbesserung desLeitungs-und

Entscheiduagssystems, Verbesserung derinneruniversitaretommunikation und Infor-

mationcharakterisiersind, werdenz. Zt. entwickeltund mit Inhalt gefulit.

Zielsetzung- Aufgabenstellung

Der Reformprozel@lerUniversitatBremenerfolgt durcheinezukunftsweisend®eorga-
nisation,die durch Kontrakte gesichertwird. Leitziele der Organisationsentwicklunip
derUniversitatBremensind:
— Verantwortung gegeniibeder Offentlichkeit,
— VergroRRerung der Autonomie universitareifentscheidungen,
— StarkungderEigenverantwortungnd»Kultur der Kooperation,
— QualitatssicherungndwirtschaftlicheEffizienz.
Angestrebtwird die Sicherungeiner hohenQualitatin Forschung und Lehre, die Ent-
wicklung von regionalbezogenenabernationalund internationalbeachteterschwer-
punktenin Forschung und Lehre sowie die FOrderunginnovativer Lehrformenund
StudienstrukturenMit dem Begriff »Unternehmeruniversitat«wird ein neuesSelbst-
verstandnigler Binnenorganisatiobeschrieberhei demdie Starkungvon Eigenverant-
wortungund Entscheidungskompeteim Mittelpunkt steht.
DerOrganisationsentwicklungsprozs8Il mit der Ubertragungvon Ressourcenver-
antwortungein neuesSelbstverstandnider Leitung und Selbstverwaltungn denFach-
bereichenbegrinderund die Eigenverantwortungtarken.Beispielesind in diesem
Zusammenhangfontrakte zur zielbezogenemMittelzuweisungmit Fachbereashen, zur
Organisatiorund Vernetzung der Studienberatungn der Universitatund zur Koopera-
tion zwischenLehrenderund StudierendenMit der EinfihrungdesGlobalhaushaltem
Fachberechen und der Ubertragungron Entscheidungskompetenzander Personalbe-
wirtschaftungauf der Grundlagevon Kontrakten zwischenFachberechen und der Uni-
versitatsleitungollendezentrale€eigenverantwortungind die Entscheidungskompetenz
vor Ort verankertwerden.
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Kontrakte mit Fachbeeichen — Mut zu eigenenVegen

In drei Fachberechen der UniversitatBremenwerdenz.Zt. auf der Grundlagevon Ziel-
vereinbarungerund BudgetkontrakterewischenRektoratund Fachbeeich neue Ent-
scheidungsund Verantwortungssysteme erprobt.Die Mal3nahmen-Budgetkontrakieit
dendrei ausgewahlterachberechen leiten eine Verkniipfung von Zielvereinbarungen
und Mittelzuweisungin derUniversitatein undliefern ersteErkenntnisseind Erfahrun-
genuberderenpraktischeAnwendung.

Zielvereinbarungeand Budgetkontraktenit weiterenFachberechen sindin Vorbe-
reitungundsollenim Haushaltsjaht 999wirksamwerden.

Bereitsseit 1995 sind Erfahrungenmit ZielvereinbarungerzwischenRektoratund
Fachberechen gemachtworden.Die seit Mitte der 90er Jahre initiierte Evaluationvon
Studiengangemrbringtviele Verbesserungsvorschlége zur Gestaltungund Entwicklung
der Lehre. Die UmsetzungkonkreterMaRnahmerund derenNachhaltigkeitwerdenin
derUniversitatiberZielvereinbarungeawischenRektorund Fachbeeich gesichert.

4 VORAUS-

SETEUNGEN ;:v« e LINIE
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EinelernendeOrganisatiorbegrinden

In derUniversitatBremenwerdenz.Zt. in ausgewahlteBereichermit demIinstrument
desMitarbeiter-Vorgesetzten-Gespréches praktischeErfahrungergemachtDieseForm
derMitarbeiterfihrungst hochgradigauf Initiative, Kreativitdtund Eigenverantwortung
ausgerichtetDasMitarbeiter-Vorgesetzten-Gespréch ist dariiberhinausein aktiver Bei-
trag zur kontinuierlichenArbeits- und Qualitatsverbesserurgpwie Grundlageeinerge-
zieltenund strategische®ersonalentwicklungh der Universitat.Es unterstitzthier die
EntwicklungeinerneuenFiuhrungskonzeption.

GREMIEN

Kontrakte zwischenUniversitatund Land

Ein neuesSteuerungsmodetiur Entwicklungund Belebungeineskontraktbasiertehei-
tungs-und EntscheidungshandelkwischenUniversitatund Land befindetsich in der
Abstimmung. Im Kern wird die Verantwortung von Politik und Universitatklar abge-
grenzt,fur denHaushalist die Universitatvollstandigselbstverantwortlich.
ErsteAnfangesindmit derEinrichtungeinesGlobalhaushaltesndderKongituierung

einer gemeinsamemrbeitsgruppezur Ausgestaltung diesesKontraktvehaltnisses ge-
macht.In ausgewahltefEntscheidungsund Regelungsbereicheatter Zielbildung sowie
der Ressourcenplanungnd -verwendungwerdengrundsatzlichkontraktfahigeRege-
lungs-und EntscheidungsbereictmvischenUniversitatund Land festgelegt Darauf
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aufbauendsollenKontrakverfahren entwickeltund konkreteKontrakte zu Gestaltungs-
und Entscheidungsbereicheter Budgetsteuerungind Qualitatsentwicklungin For-
schungund Lehre abgestimmund erprobtwerden.Die EvaluationdiesesGestaltungs-
prozessesoll letztlichin einenProzelderkontinuierlichenvVerbesserung und Qualitats-
sicherungvon Entscheidungsund Verantwortungsprozessen minden.Derzeit werden
Moglichkeitenzur UbertragungneuerKompetenzen im Bereichder Genehmigung/on
Prifungs-und Studienordnungegepruft.
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Die HochschuleBremenals Fallstudie fiir Zielvereinbarungen

RonaldM6nch

Ich mdchtein meinemBeitrag zum Thema »Zielvereinbarungeimnerhalbvon Hoch-
schulen<einleitendin dergebotenerKirze denAusgangspunkt derHochschuleBremen
im Grindungsjahi 982 skizzieren,um die Entwicklung und derenResultate1998 zu
beschreibenDieseEntwicklungwirft Fragestellungenuf, die unterdenheutigenRah-
menbedingungemund nach den Entwicklungserfahrungeiim vergangenenlahrzehnt
sinnvollerweisalurchZielvereinbarungeangegangemicht unbedingt>geldsteverden
sollten.Die konkretenErfahrungemmit Zielvereinbarungesindrelativ neu;siebeziehen
sichwenigerauf»verbindlicheErfolge«alsvielmehrauf»Fortschritte durchVerfahren.
Ich gehedavonaus, dal3dieseErfahrungemicht untypischsind fir eine Entwicklungs-
phaseder Hochschulenin deneneinschneidendgnovationenm Rahmenvon stagnie-
rendenbzw. ricklaufigenHaushalterunterGlobalhaushaltsbedingungstattfindenund
nachder UberzeugungvesentlicherAkteure auchstattfindenmiissenDie Erfahrungen
werdenthesenartigusammengefal3in Ausblick aufdie geplanterZielvereinbarungen
beschlie3denBeitrag.

DerBeitragist alsFallstudie zu verstehenAuf die umfanglichelLiteraturzu Chancen,
Bedingungerund Grenzenvon Zielvereinbarungemnerhalbvon Hochschulergeheich
nichtein.

1 DerAusgangspunkt derHochschuleBremenim Grindungsjahf982

Die HochschuleBremenentstanddurcheinegesetzlichgeregeltd-usionvon vier stadt-
bremischerFachhochsioulen zum1.9.1982.

DieneueHochschulaumfaldtein neunStudiengédngemit insgesamta.3000 Studie-
rendenin den fachhochschultypischeAufgabefeldern Technik, SozialwesenWirt-
schaftund demtraditionsreichenaberquantitativehermarginalenStudiengandNautik
fastausschlieBlictStudienfelar, die weitestgehendinverdnderausdenVorgangerein-
richtungeniiberkommemwaren.»Neue«Studienganggabes, wennmanvon einem»in-
ternationaler(betriebswirtschaftlichenjtudiengang@usdemJahr 1981 absiehtnicht.
Forschung undEntwicklungtrugenin »offiziellen«HaushaltsdatekaumNennenswertes
zumHaushaltbei.

DieraumlicheAusstattung war durchausaufgabengerechin ihr spiegeltesich eine
Entwicklungsphaswider, in derBremenaul3erhallder Fachhochshule nur einekleine-
re Padagogischédochschulebzw. deren Nachfolgerin, eine Universitatim Aufbau,
kannte. DasBremischeHochschulgesetzar regelungsintensiw.a. wurdendie Fachbe-
reicheim einzelnergesetzlicfestgeschrieben.
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Stelenplane, Haushaltausf. warenetatistischverfaldt;siehtmanvon der praktischbe-
deutungslosemMadglichkeit ab, Haushaltsvorschlageu erarbeiten erstrecktesich das
Rechtder Gremienauf die Verteilung der konsumtivenund investivenMittel. Beide
Haushaltstitelvurdenin denFolgejahren einschneidendekurzt,etwadie Investitionen
praktischauf Null heruntergefahremie HochschulleitundnattekeineHaushaltskompe-
tenzen.

DieFusionwar derAnlal3zu Stellenstreichungentieswiederholtesichim Folgeahr.
Unter EinschluRunbesetzteiStellen fir wissenschaftliche®ersonalging es um eine
Kirzungvon ca.260auf 180 Stellen.Diesewarenfastalle nachdem»Kohottenverfah-
ren«vor der ErlangungdesHochschulstatubesetztworden: Gemeinsanalternde, fast
gleichaltrige»Kohorten« pragtenein Hochschulklimajn demEnttduschungemiut- und
Perspektivlosigkeiteher anzutreffenwaren als Wagemut und Entrepreeurship. Um
wenigtobtenGremiendebattemeueVorstellungen trafenauf professionellrorgetragene
Bedenkeraller Art.

Aus friherendahren resultierteallerdingsein hohesMaRan Anerkennungler Ausbil -
dungsleistungederHochschuledurchdie Berufspraxis.

DerUmbauder UniversitdtBremenzu einermodernengemischtnatur-, ingenieur-
und geisteswissenschaftlichesniversitat,der ebenfalls1982 einsetzte, verschobrasch
die regionalenWettbewerbskoordinaten.

2 DieEntwicklungzwischen1982und1998

Zwischen1988und 1998wurdeninsgesamil8 Studiengéang@aeuerotffnet,darunterein
nichtinternationaleStudiengag, also 17 internationaleStudengange. Unter Einschluf
des schon 1981 eroffneten»EuropaischerStudiengangs-inanzwirtschaftund Rech-
nungswesenwerfigtdie HochschuldBremenheuteliber27 Studengange, wovongenau
zwei Drittel internationalisiersind.

Dadie Mehrzahlder »InternationalerStudiengéngeerstin denJahren ab 1990er-
offnet wurde, ist die Gesamtzahder in dieserStruktur eingeschriebeneStudierenden
nochrelativ gering. Jedoch umfasserdie StudienanfangeZielzahlen (1. Semestebzw.
1. Fachsemster) bereitsknapp40 ProzenderPlétze.

»InternationaleBtudiengangbedeutetn der Terminologie derHochschuleBremen:
obligatorischesAuslandstudium (Theorie- und/oder praktischeStudiensemeste@wi-
schereinemundvier Semesternd.h. zwischenl2,5und 50 Prozentder Gesamtstudien-
zeit.

Hierfir steherknapp190 auslandisch&niversitatenals Partnerzur Verfligung, mit
denenrentsprechend€ertrége abgeschlossenurden.

Haufigbestanddie Einrichtungeines»InternationalerStudiengangs«lediglich«in
derverpflichtenderStruktureinesAuslandsstudiums, unddasheif3tauchin einergewis-
senVerpflichtung derHochschule, die notwendigerAuslandsstu@nplétze zu organisie-
ren.

Mittlerweilehatsichals Erfahrungswisseherausgestellja3ca. 33 Prozentder Stu-
dierendenhre Auslandsaudnthalte weitgehendselbstplanenundorganisieren.

Ein Tell der »InternationalerStudiengdngededeutetezugleichauchdie Veranke-
rungneuerFachrichtingen unddie ErschlieSungneuerBerufsfeldeffir die Absolventen.
Dies galt etwa fur die Technische Informatik (Teilinternationalisierung ab 1997), das
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Wirtschaftsingeniarwesen, den Journalismus, die Mikrosystemtechnikdie Pflegelei-
tung, Handelsmanagemernglobal Managementyolkswirtschaft, Freizeitwissenschaf-
tenund Tourismusmanagement. Rein strukturelleVeranderungen betrafenetwadie »In-
ternationalerStudiengangeArchitekturund Schiffoau Meerestechnik.

Diezunehmendnternationalisierungler Studienstrukturestie3dabeijahrelangauf
hinhaltenderWiderstand in denGremien;mittlerweile hatsich diesesProfilelementder
HochschuléBremenaberauchinnerhalbder Hochschuledurchgesetzt.

InternationalitdtDasist inzwischendasProfil derHochschuldBremen,ihr »Marken-
zeichen«UnterdenstaatlicherHochschulemimmt die HochschuleBremenquantitativ
mit AbstanddenerstenPlatzein: Dieswar nur maglich,indemdemAuslandstudium an
sicheinhoherStellenwereingeraumwurde, wahrendderstrukturelleniVerfeinerung mit
komplizierten Ablaufen (»Modell ERlingen«)eine geringereBedeutungzugemessen
wurde. Auf dieseWeise findensich— je nachdenPotentialen derinternationalemMérkte,
dem»humarfactor«innerhalbundaufRerhallwerHochschule, etc. —innerhalbderHoch-
schulepraktischalle denkbarenrAnsatzeder Internationalisierng, vom ausgetuftelten
multilateralenKonzept bis hin zur blo3enObligation.

Auf dieseWeise war es mdglich, unterschiedlichdregioneneinzubeziehenNeben
Verbindungen zu fastallenwesteuropaischeBtaaterbestehemesonderslichteVerbin-
dungenzu Chinaund Taiwan, zu Japan, zu arabischerstaatenzu Indien,Malaysia,den
USA, nachZentral-undLateinamerikaBrasilien;1999wird Australien dazukommen.

Hinsichtlichder Strukturender Lehre hat sich die HochschuleBremen (nach der
StagnationsphasE82-1988)innerhalbeinesJahrzehnts vollig gewandeltEsliegt auf
der Hand, daf3 sich darauserheblicheAnforderungenan Planungs-und Implementie-
rungsverfahreergeberhabenundauchin Zukunftergeberwerden:

— PlanungeinesStudiengangsndseinerinternationalerkKooperation&shigkeit,

— EinrichtungdesStudiengangsit allen notwendigerRessourcennterEinschluf3zu-
satzlichemittel fur die Auslandskoopetionen,

— Umwidmungvon Stellen fir wissenschaftliche®ersonal(WP) innerhalbder und
guerdurchdie Fachbereiche,

— Intensivierungder Praxiskontéte (in Deutschlandir auslandisché&tudierendeim

Ausland fur deutscheStudierende),

— Aufbau und PflegeeinesNetzwerksauslandischedniversitaten,

— Managementler Gremienbeghllisse,

— Koordinierung von und Ausgleich zwischen»Internationalen«ind »Nichtinternatio-
nalen«Studiengangen,

— bundesweiteMarketingderneuenStudiengange,

— ManagementlesinternationalerMarketing(Bildungsmessensf.).

Nebendem Bereichvon Lehre und Studium(dem »Brotbereich«der Fachhochsiaul )

galtdie besonderédufmeiksamkeit demBereichderangewandteforschung: Im Rekto-

rat bestandseit jeherdie einhelligeMeinung, dafdForschung ein integralerBestandteil

der Fachhochshule sei (mit demZiel von ca. 25 ProzentAnteil am Hochschulgesche-

hen), und dald insbesondereine auslandsintensivélochschuleschonalleine um der

Pflegeihrer Auslandsbeehungen willen davonbesondersbhangigsei.

Klarwar aberauch,daf3sich Forschung nicht »verordnendaf3t,wahrenddie Interna-
tionalitat einer rektoralenplanerischerAuflage schoneherzuganglichist, wenn dies
auchgewil3kein Idealfallist.

UbereineReihevon Instrumentenyor allemaberdurchdie partielle Ausnutzung der
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Chancendie in der FluktuationdesLehrkdrpers, einsetzendetwa mit dem Jahr 1990,
lagenundliegen,gelanges, die Forschungsakvitdten derHochschulen denletztenJah-
renumfassenau fordern.Der erreichteZwischenstandst (quantitativ)in der Spitzen-
gruppeder Fachhochskulen anzusiedelrund machtsich u.a. an folgendenKriterien
fest:

— eingeworben®rittmittel,

— Veroffentlichungen von Hochschullehrern,

— Vortragstétigkeit von Hochschullehrern,

— Augichtung von wissenschaftlicheifagungen in oderin wesentlicheZusammenar-
beit mit derHochschuleBremen,

— Einrichtungvon Instituten(z.Zt. 19 Institute mit regelmafigenDrittmittelaufkom-
men),

— Betreuungvon Doktoranden(Arbeitsplatzin der Hochschule, Erstrefereneineraus-
wartigenUniversitat,Korreferent der Doktorarbeitund BetreuerdesForschungsvor-
habensindHochschullehrederHochschuleBremen),

— Einrichtungvon MasterStudiengangen (z.Zt. ein Studiengag, funf weiterePlanungs-
verfahrensindabgeschlossen).

3 Kursorische Auswertung der Entwicklungserfahrungen

Die Ausgamgspunkte dieserDynamik sindleichtauszumachen:
— eingrofRerModellversuch(IlAWS/BIMI’) zwischenl987und1993,
— einevollstandigeAnfinanzierungeinesneuenStudiengang4989
(»Managemenim Handel«),
— dasHSPI-Programm.
Eine wesentlicheRahmenbedingungar klar: NeueStudiengangenuf3tenausdemBe-
standheraudinanziertwerdend.h. durchUmverteilungvon Ressourcemnerhalbeines
undzwischemmehrererfFachberashen.

Die Haushaltsbedingungemarengeradein denentscheidendeAusgamgsjahren ty-
pischbundesdeutscheraktischkeinerleiVollzugskompetenzen in derHochschule, aber
seit1994ein bremischesGlobalhaushaltsmodell«.

DenPlanungsauftakbildete ein Hochschulentwicklungspla@HEP 1988«).Dieser
umfal3teindesseretzlich (ausheutigerSicht) ehermarginaleVerschiebungen. Jeinten-
siver sich das»BremerProfil« herausbildetéInternationalisierungind Forschung), je
einschneidendedie Veranderungen waren, destoweniger Makro-Planungenwvurden
demAkademischersenatzur EntscheidungorgelegtDie UmgestaltunglerHochschu-
le erwiessich daherals ein Planungsvorgag, der als Addition von Einzelprojektenje-
weils unterBeachtungler Gremienbetfignisse, an Momentumgewann.Da alle Fachbe-
reichein diese»Planunglight«-Verfahren vielfaltig mit einbezogerwarenund jeweils
sehrumfanglichprozel3begleitenBerichtetwordenwar, gelangdiesesVerfahren tber
die Jahre hinwegimmerwieder.

Eswiesunbestreitbar&orteile auf:

— pragmatische¥orgehen je nachVerfahrensstand,
— Kongnshildung priméar mit denjenigendie die Planungsarbelurchfihrtenund das

Projektim Fachbeeich implementierten,

— Vermeiden unnétigerSorgenvor einemGesamtvolumebevorstehendd?lanungen,
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kein GesichtsverlustwenneinzelnePlanungemicht erfolgreichwaren,
rascheAnpassungeinzelnerPlanungenan neue Chancenund Risiken (»Querein-
steiger«und»Queraussteiger«),

informelle Konsensbildung standim Vordergrund,

formelle Konsensbildung (Gremien;Senatorfand nur in demMalfiestatt,in demdie
Projekteauchtatsachlichabgeschlossewerdenkonnten.

Eswiesunbestreitbar&lachteileauf:

Transparent war die Gesamtveranderungur fir denjenigender sich— auswelchen
Grundemauchimmer—in besonderemMal3efiir dasGesamtprojekinteressierte, also
ausderAddition von Einzelprojekterfur sichdie zu bewertendé&Summezog.

Es fehlte an Verbindlichkeit zur Implementierungn den Fachberechen (allerdings
bestandaucherstseit einigenJahren die Méglichkeit, dasRektoratmateriellzu ver-

pflichten).

Der Wandel der Hochschuldraf auf »Verlierer« (Abgabevon Stellen)und »Gewin-
ner« (Zuerwerbvon Stellen): Verluste schaffenVerdrul3, Gewinneschaffenselten
Verbiundete UberdaskonkreteGeschéafhinaus.

Veranderte Gremienkonntendie Hochschuleimmer wieder »neu entdecken«um

dannfestzustellengdalRwesentlichevorentscheidungen bereitsgetroffenwaren.

Die dargestelltertiefgreifendenVeranderungen fandenunter weitestgehenderie-

spektvor denvorgefundenelFachbereichs-)Strairen statt;ob dieseliberhauphoch
funktionalwaren,wurdenicht weiter thematisierf{ohnehinsind sie bis heutegesetz-
lich fixiert).

Die Veranderungen wirkten insgesamsehr»rektoral«,schondeshab, weil ausdem
Rektoratauchdie meistenstrukturellenundinhaltlichenAnregungergekommerwa-

ren,obwohlvom Rektorataussehrzielgerichtetdaraufgeachtewurde, sichabdem
Zeitpunktzurtickzuziehenn demeinefunktionsfahigeArbeitsgruppen einemFach-

bereichkonstituiertwar. Ein »rektorales&chwergewichtolgte aberauchdaraus, daf3
angesichtsdes Gesamtvolumensler Verdnderungen nur das Rektorat (unter Ein-

schluf3der Planungsabteilungjie erforderlicheGesamtiibersicHtatte.

Die Ausdehnung der Auslandsbeehungen weit Uber Europahinausmachtezuneh-
mendeMittelzuweisungererforderlich;damiteinhergehtein zunehmendeBedurfnis
nachgleichférmigerMittelzuweisung.

Dieseund weitereErkemtnisse, die »Entdeckung«on Zielvereinbarungemls brauch-
baremUmsteuerungsinstrumenind die Wandlung des Haushalteszu einem Global-
haushalbesondereArt, lieRenim Rektoratdie Bereitschafivachsendasinstrumenter
Zielvereinbarungzu erprobengsmit Hilfe einesgemeinsamerRrojektesvon CHE und
HochschuldBremen(»Kommunikation, IdentifikationundStrategiebildung« »KIS-Pro-
jekt«) in der Hochschuleanhandausgewahltelorhaben zu verallgemeinerrund dann
zumRegelfallderUmsteuerungu machen.
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4 Konkrete Erfahrungemit Zielvereinbarungen

4.1 Rudkfuhrung desStellenbestandasd
Umstrukturierungm Fachbereich Architekiur (1997)

Der Fachbeeich Architektur (FB A) warim HEP 1988auf elf StellenWP dimensioniert
worden.Die tatsachlicheStellenausstattungetrugAnfang 199715 besetzteStellen,von
denenim Rahmenrder Altersfluktuationbis zum 31.1.2002nsgesamachtStellendurch
Pensionierundrei wurden.Die Stelleninhabewrertratenzwar unterschiedlich&ebiete,
jedochin besonderenvial3ekonstruktiveFacker.

Die Differenz zwischenSoll- und Ist-Ausstattung erkléarte sich ausder Versetzung
von vier Professorermusder Hochschulelr Kiinste(BeendigungdesArchitekturstudi-
ums) bzw. auseiner Baubehdrde. Der Studiengangst sehrgut nachgefragtDie abzu-
schmelzendeistellensind dem Finanzvolumemachbereitsfir Studiengangenderer
Fachbeeiche verplant.Der Fachbeeich hattedie Altersfluktuationdurcheine umfang-
reichePlanunggut vorbereitetdie u.a. die Einrichtungeines»InternationalerStudien-
gangsArchitektur« (ISA) und einesMasterProgrammsorsah,fernereinesTeilzeitstu-
diengangs, in der (mit demRektoratnicht abgesprochenerrwartung, dalRdadurchdas
Stellen-Gesamtvolumegehalterwerdenkonne.

DasRektoratlegtedemFachbeeich die anliegende»Vereinbarung« zur Unterzeich-
nung vor. Die Vereinbarung bezog(die im einzelnennoch nicht entscheidungsreife)
Neueinrichtungder beidenneuenVarianten (international;Teilzeit) nicht mit ein, son-
dernbeschréanktsich auf den(ausder SichtdesFachbeeichs wenig positiven)»geord-
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neten<Abschmelzungsprozeer einzigeVorteil fur denFachbeeich solltedaringese-
henwerden,dallohneRicksichtauf die prekareGesamt-Haushaltslagiellenfreigaben
erfolgensollten.

Nachdendie Fachbereichsiéung in den Verhandlungen mit dem Rektorateinver-
standenschien,kam es schlief3lichdoch nicht zur Unterzeichnungler Vereinbarung.
Stattdesseprrfolgteeinegrof3amel egte, medienwirksame\ktion gegendie vom Rekto-
rat zu verantwortendeAusblutung« desStudiengangssf.

Nachdensich die Wogen wiedergeglattethatten erfolgtendie im Entwurf angekiin-
digtenStellenfreigabeifalsovonbisherzwei Stellen).Die Berufungsverfahresindnoch
anhangg.

Fazit:

— Allein die Tatsache, dal3eineVereinbarung (gemeinsamgrarbeitetwird, ist einim-
menselGewinnanKlarheit Uberdie beiderseitigerrositionen.

— Esfallt demRektorat,dasdemuniverselleninteressenausgleiaimd der Erneuerung
verpflichtetist, leichter, die GrenzendesMachbarerzu sehenund die Argumenta-
tionszwangealer PartikularinteressewverpflichtetenGegenseiteu verstehen.

— Verstehen heil3tabernicht, dieserPartikularinteresserufolgen;aufdie daraugesul-
tierendenFriktionen, die kaumvermeidbarsind, mussernbeide Seitensich vorberei-
ten.

— ZielvereinbarungealsVerhandlungsziel setzeraufRationalitatDer eineoderandere
Hochschulanghorige, bis hin in verwortlicheFachbereichsleiingen hinein,magaber
noch friherenVerfahren vertrauen(Aktionen, Mediendruckusf.); dahersollte das
Verhandlungsergebnis sosorgfaltiggestaltesein,dal®»Nachbesserungerikerderar-
tige Formen von der Sachehernicht nétig sind.

— Auch wenn eine Vereinbarung nicht zustandekommtso kann doch das Verhand-
lungsergebniginfachals einseitigeBindungdesRektoratdie Grundlagefur kiinfti-
gesHandelnwerden.Zur Uberraschungieler Beteiligterhabenalle Fachbereibsan-
gehoérigenbemerkenswerterweisdas Gesamtergebnigauch ohne Unterschrift der
Fachbereichsl¢éung zur Grundlageder Berufungspolitikgemacht.

— Vereinbarungsentwrfe »bringendie Sacheauf denPunkt«:Siezwingenzu einerEnt-
scheidung, wobeidas»Nein«auchals einesolchedienenkann.Allein dadurchkénnen
lAhmendeaund AggressioneridrderndeDauerdiskussioneabgeschlossemerden.

— Die Hochschulleitungind einebreite (wennauchschweigendeMehrheitim betrof-
fenenFachbeeich wertendaherdenVereinbarungsentwurf alsgute»Ldsung«.

4.2 Die Implementierunglesneuen»internationalerStudiengang3echnische
und Angewandtéiologie« (I STAB) im Fachbereich Bauingenieurwesen

Der Fachbeeich Bauingenieurwese(FB B) hattezumWS 1993/ 94 den»Internationa-
len StudiengandJmwelttechnik«(ISU) eingerichtet.Von vornhereinwar eine Ergéan-
zung durch einenbiotechnologischestudiengangrorgesehenDie daftir notwendigen
Planungenwurden abgeschlossemachdemder daftr erforderliche Eckprofessor(fur
ISU) seineTéatigkeitaufgenommeratte.

EineExpertengruppéattedamalsdie Einrichtungvon » STAB« zum WS 199899
empfohlen.
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Zwischenzeitlichwar das| SU-Konzept starkermit dem StudiengandBauingenieur-
wesenverzahntworden;umgekehrhattesich die Expertengrupp&on einerallzu engen
Einbindungin die beidenvorhandeneistudiengdngen FB B gel6st.

DieshatteErorterungenm FB B ausgeldstpb die Zukunft desFB B starkerim Be-
reich »Bauenim weitestenSinne«(unter Einschluf3von ISU) liegen solle (»Fadkon-
zept«),oderob der FB B sich nicht eherals eine organisatorischéleimstattfir unter-
schiedlicheStudiengangé& UmbrellaKonzept«) verstehersolle.

DasRektorathatte deshalbin Verhandlungen mit der Fachbereichsli¢ung denim
AnhangdokumentierterVereinbarungsentwurf ausgearbeitet.

Die Notwendigkeit,sich hierzuverbindlichzu erklaren J6steim FB B eineintensive
Debattelber die Fachbereichsphilaphie und -strategieaus: Im Ergebniswurde der
Aufbau naturwissenschaftlichekonzepte nicht als sinnvolle Betatigungdes Fachbe-
reichs gewertet;das »Fachkorzept« setztesich durch. Die Vereinbarung wurde nicht
unterschrieben.

EinandererFachbeeich (Schiffoauund Meerestechnikkonntefir das»Umbrella-
Konzept« begeisterwerden;dieserFachbeeich sieht seineZukunft als Heimstattfur
ingenieurwissenschaftlichendangewandt-naturwissenschaftlidkenzepte. DasRekto-
rat erarbeitetz.Zt. einenVereinbarungsentwurf fur die Implementierung/on ISTAB in
einemFachbeeich »Maritime Technologie und AngewandteNaturwissenschaftenr-
beitstitel); in einemdreiseitigenVertrag zwischenRektorat,FB B und FB »MT/AN«
soll die Implementierungzon ISTAB unterfairer Mitnutzungder KapazitaterdesFB B
(ProfessutChemie;ProfessuBiologie; Laborflir Chemie)geregeltwerden.Umgekehrt
wird der FB B seinePlanungerfir einevollkommenneue, aberinhaltlich »bauseitig«
ausgerichtet&trukturdesFB B 1998abschliel3en.

ZeitwurdedurchdieseEntwicklungnicht verloren,weil vor der Erstimmatrikulation
von Studierenderohnehin Investitionenund Stellenbesetzungeabgeschlossebzw.
eingeleitetverdenmuf3ten.

Fazit:

— Fir die Ebenen»Klarheit«, »einseitigeBindung«, »Auf-den-PunkBringen« gelten
die Bemerkungerzu Fallstudie 4.1 (Anm. 1, 5 und®6).

— Die Zuspitzungder Entscheidungssituatiobewegteeinenbereitserkennbarenaber
nicht rechtgreifbarenund vom Ergebnisher schwerauszurechnendebiskussions-
prozelnachvorne (FB B). Zugleichwar er Anstol3fiir eine strategischéNeubestim-
mung desFB SuM (jetzt MT/AN); die Ablehnung einesfertigen Konzepts durch
einenFachbeeich eréffneteeinemanderereineneuestrategisch€&€hance.

— Auch hier zeigtesichwiederum daf3nicht so sehrdie Unterschriftermaf3geblictwa-
ren,sondermdie durchdramaturgisch&uspitzungausgeldsteRrozess@lanerischen,
zeitlimitiertenDenkensund Handelns. Vereinbarungen habenoffensichtlicheinezu
Entscheidungehinfiihrendebiindelndd~unktion,auchwennsie nicht abgeschlossen
werden.

— Derkonsensual®rozeldesVerhandelns unterAchtungder gesetzlichvorgesehenen
Kompetenz der Fachbeeiche im Hinblick auf die Studiengangseinrichtunstiftete
daruberinausFriedenund schufsodie Basisflr einebevorstehend¥ersténdigung
fur Einrichtungund BetriebeinesneuenStudiengangs.

— Auch hierwird dasErgebnisallseitigalsgute»L6sung«gewertet.

108



4.3 DasKIS-Projekt(Kampagne?): Hochsdule Bremerd CHE

SeitHerbst1997 beschatftigtsich dasKIS-Projekt(HochschuleBremenf CHE) u.a. mit

der Erprobungvon Zielvereinbarungemls Instrumentvon Kommunikation, Identifika-

tion und Strategiebildunghier: Verwirklichung). DasKIS-Projektist in funf Kampag-
nengegliedert;die Kampagne2 (Leitung: CHE/Konrektor 2) bearbeiteZielvereinba-
rungen.

DasRektorathattesich bei der Konzeption von KIS vorgestellt,dalizunachstusge-
suchte, unterschiedlichéufgatenfelder der Fortentvicklung der Hochschuledurchpa-
radigmatischezielvereinbarungererschlossemund gefordertwerdensollten; in einem
weiteren Schritt sollte Gber die Verallgemeinerung diesesinstrumentesnachgedacht
werden.Im einzelnerging esum folgendeVorhaben:

— Der Fachbeeich »Allgemein-wissenschaftlich&rundlagenfacher{B AWG) hatte
sich bis zum WS 1997/98 auf ServiceAufgaben fur Technische Fachbeeiche (So-
zialwissenschaftergprachenpeschrankt.
NachEinrichtungdes»Internationalerstudiengang&achjournalétik« (1ISJ)zumWS
1997/98 plantder FB AWG weiteresozialwissenschaftlichgtudengange. EineZiel-
vereinbarungsollte diesenWandlungsprozef3 unterstitzenabsicherrundfestigen.

— DerFachbeeich »Nautik«(FB N) hatteseitdemWS 1994/95 eineUmstrukturierung
zu einem»Fachbeeich Wirtschaft ll« in die Tat umgesetztSeitdemWS 199899
werdeninsgesambereitssechsinternationalewirtschaftswissenschaftlich&tudien-
gangein diesemveranderterkKontext angeboter(im FB Wirtschaft »l« funf wirt-
schaftswissenschaftlictf&udiengdngeDer Fachbeeich N hatsich1997denNamen
»Nautikund InternationaléNirtschaft« gegebenEine Zielvereinbarungsollte diesen
komplexen Prozeliabsicherrunddie Verbindungslinien zwischendentradiertenAn-
geboterunddenneuenrAngebotemeudefinierenundzugleichdie notwendigeSyner-
gie zwischendeneinzelnerProjekterherstellen.

— DerFachbeeich »Maschinenbau¢~B M) hatdie ProfessorenfluktuatiomumAufbau
von anerkannterForschungsigituten mit erheblichenDrittmittelchancengenutzt.
Dieservorteilhafte Prozel3sollte durch eine Zielvereinbarungabgesicherund dyna-
misiertwerden.

— Aulerhalb der RektoratsplanungepositioniertesichnebendieserTrias nochder FB
B alsweitererinteressenan Zielvereinbarungefvgl. obenFallstudie 4.2).

Die Arbeit innerhalbdieserKampagnenahmallerdingseine von den Initiatoren nicht

erwarteteinteressantéNendung: Ausgangspunkt war die berechtigteAnnahme, daf3

Zielvereinbarungem einemgewisserSinneden»Keim der Zwietracht«in sichtragen,

solangebegrenztRessourcemur einmalausgegebewerdenkénnen.»Was demeinen

gegebenwird, wird dem anderengenommen«wurde geraunt.So entstandnebender

Kampagne2 eine neueDiskussionsgruppaller Fachbereichsspcher (ohneRektorats-

beteiligung),die sich Gibereine Neustrukturierungler Fachbeeiche Gedankemmachte:

JewenigerFachbereiche, um soeherkénnenVerteilungskonflikte nicht »zwischerRek-

toratund Fachberech«, sondern»innerhalbvon Fachberashen« geldstwerden,daswar

die nicht offen ausgesprochergemeinsamédsung.

Im Augenblick scheintesso, als seidieserim Ansatzsehrbeachtenswert&edanke,
auchvor dem Hintergrundder klaren Neustrukturierungsverfahreshes BremHG, eher
ins Stockengeraten.

ZudiskutiertenEntwurfenvon Zielvereinbarungekamesbishernicht.
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Fazit:

Die HochschuleBremenbegreiftzunehmendilie potentielleBedeutungvon Zielver-
einbarungen.

DabeiwurdeeineDiskussioniberdie organisatorische@rundlagerder Hochschule
eingeleitetdie zu gegebenerZeit Frichtetragenwird.

Die herausragendBedeutungvon Zielvereinbarungenm Spannungsund Gestal-
tungsfeldRektorat-lachbeeiche wurdeerkanntundthematisiert.

Die Absicht des Rektorats, die zur EntscheidunganstehendeiZielvereinbarungen
nacheinergewissemAtempausalenbetroffenenFachberechen dennochvorzulegen,
wird von allen Sprechernm Ergebnisakzeptiert.

In diesemSinnhatdie Kampagne? desKIS-Projektedie strategischeParameteder
Hochschulevorangebracht.

4.4 Geplant&ielvereinbarungen

Derzeitwerdenim Dialog zwischenHochschulleitungind Fachberechen folgendeZiel-
vereinbarungemorbereitet:

Eine ZielvereinbarungwischenRektorat,FB B und FB »MT/AN« (vgl. obenFall-
studie4.2) soll die Implementierungdes»InternationalerStudiengangechnische
und AngewandteBiologie«absichern.

EineZielvereinbarungwischerRektoratund FB AWG (vgl. obenFallstudie 4.3) soll
die Planungund Einrichtung eines »InternationalenStudiengangdolitikmanage-
ment«(Arbeitstitel) absichern.

Eine ZielvereinbarungwischenRektoratund Fachbeeich Sozialwesersoll die Um-
strukturierungdesdort angesiedeltefinichtinternationalenptudiengangsSozialar-
beit/ Sozialpddagogikdin zu einer Mindestgrol3eentsprechendlen Empfehlungen
einer auswartigenGutachtergruppéegleiten.Hierbei gehtesum ein ausder Sicht
alterer Fachbereichsangeh@er dramatischesind letztlich nicht zu akzeptierendes
MalnahmeblindelWar in den heuteso genanntersgutenZeiten«ohnegrofRePla-
nungeneine Zielzahl von 40 Professoreriir einenStudiengang/orgesehenso soll
dieserheutemit 10-12 StellenauskommenzugleichsindzweiweitereStudiengange
(»InternationaleStudiengand-reizeitwissenschaftendnternationalStudiesLeisure
Sciencesab WS 199899); »InternationalerStudiengangPflegeleitung«ab WS
1994/95) im Fachbeeich bereitseingerichtetein »InternationaleiStudiengangin-
gewandtePsychologiesoll zumWS 2000/ 2001folgen.

DasPlanungsverfahrefiir denebenangesprochenestudiengandgSAP (Arbeitstitel)
soll ebenfallsdurcheineZielvereinbarungyestaltewverden.

Weltere »kleinere«ZielvereinbarungeriStandigeArbeitsstellelndien; StandigeAr-
beitsstelleBenelix; StandigeArbeitsstelleNAFTA) sind bilaterale Abmachungen
zwischenRektoratundeinzelnerProfessoren.
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5 Bewertungund Ausblick

DasRektoratbewertetdie bisherigenverfahren ausgesprochgpositiv. Dasmaguberra-
schen,wennman bericksichtigtdall— genaugenommen nochkeine einzigeZielver-
einbarungiberdie Jahre »durchgehaltenkat.

Dieszeigt, dal3nicht nur dasErgebniszahlt, sondernvor allem auchdasVerfahren
hohenGewinnbringt: an Transparenz, an Entscheidungszww, anstrategischeAusein-
andersetzug.

Die Erfahrungender HochschuleBremenzeigenauch,dali ein fair ausgehandelter
Weg selbstdannbeschrittenwerdenkann,wenn ein betrofferer, als Partneravisierer,
Fachbeeich die formaleVerantwortung daflir— warumauchimmer— nicht ibernehmen
will.

Zahlreichd-ragerbleibenoffen:

— Wie wirkt sich eine Zunahmevon Zielvereinbarungerauf spatereVereinbarungen
aus, fur die, moglicherweiseausGrinden die nicht vorhersehbawaren,keine oder
nur nochwesentlichengereSpielraumebestehen?

— Wie leistungsfahigist ein Rektorat?Nach dem bisherin BremengeltendenHoch-
schulrechhandeltdasRektoratin denFallstudien 4.1 und4.2 auf3erhallseinerkKom-
petenzen.

— Wiekonfliktbelastbaist eineFachbereichsl&ing?

— Unterstelltman,daf3daskinftige BremHGdenGlobalhaushakendlichdurchformale
Kompetenzen desRektoratesinterfutternwird, bleibtimmernochdie Fragenachder
Handhabungdes EinvernehmengwischenHochschuleund Senabr, etwa fur die
Freigabevon Professorenstellen.

Wie auchimmer: DasInstrumentder ZielvereinbarungcheintdemRektoratwesentlich

leistungsfahigeru seinalsdie bisherigerverfahren, namlich:

— GremienbeshlUsse,

— Antragund»hoheitliche«Entscheidag,

— gleichgerichtetes, formlosesVerhalten.
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Vereinbarung zwischendemFachlereich Sozialwesen
unddemRektoratder HochschuleBremen

Praambel

Die mit derEinrichtungderinternationalerStudiengang@flegeleitungind Angewandte
Freizeitwissenschafsowie der laufendenBemihungenum die Reformierungdes
grundstandigerStudiengangsSozialpadagogik/SozialarbeltegonneneNeustrukturie-
rung desFachbeeichs Sozialwesersoll mit der EinrichtungeinesinternationalerStu-

diengangsur angewandt®sychologidortgefiuhrtwerden.

8 1 Gegenstandler Vereinbarung

Gegendstandler Vereinbarung ist die EinrichtungeinesinternationalenStudiengangs
fur angewandt®sychologigISAP). Die Parteierbeziehenn ihrenVereinbarungen den
Umstandein, dal3der Senatoffir Bildung, Wissenschaft, Kunst und Sporttiberdie Ein-
richtungdesStudiengangsntscheidetSamtlichenachfolgendeVereinbarungen stehen
unter dem Vorbehalt, dal3 die diesbeziglicherforderlichenEntscheidungemetroffen
werden.

8 2 Pflichten desFachbereichs

1. Der Fachbeeich Sozialweserhat nach der Beschluf3fassungles Fachbereichrats
uberdie EinrichtungdesStudiengangsInternationaleStudiengandgir angewandte
Psychologie4SitzungNr. 2/SS96/23April 1996)die PlanungoereitseingeleitetDas
PlanungsverfahrebeziehtfolgendePersonemnd Einrichtungemmit ein:

2. Der Fachbeeich wird denStudiengangnachMal3gabeder Einrichtungsentscheidung
desSenatordgur Bildung, Wissenschaft, Kunst und Sportbetreiben.

3. Die zur EinrichtungerforderlichenVerfahrensschritte werdenzu denfolgendenTer-
minenerfullt:

a) Der um dasvollstadndigeStudiengangskonzeptweiterteEinrichtungsantragvird
demFachbereibsrat unverziglichnachder beiderseitigerUnterzeichnunglieser
Vereinbarung, spatestenbiszum... 1999zur Beschlul3fassungorgelegt.

b) Die ErarbeitungeinerDiplomprifungsordnungndeinerStudienordnungrfolgtin
Zusammenarbeinit der Rechtsstelleind Dezernat3 binnen3 Monatennachder
positiven BeschluR3fassungles Fachbereichstes tber den erweitertenEinrich-
tungsantag.

c) Die personelleAusstatitung des Studiengang®rfolgt nachMalRgabedes zeitlich
differenziertenAusstattungstnzeptes gemaflAnlage 1 zu dieserVereinbarung.
Die Einleitung der Berufungsverfahrererfolgt unverziglichnach Freigabeder
Stellen.In jedemBerufungsverfahremerdenzwei externe Vertreter (jeweils ein
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Mitglied einer Universitat und einer Fachhochsleule) als Mitglieder der Beru-
fungskommissiomn der GruppederProfessoremétig.

d) Die UmsetzungdessichausAnlagen2 und 3 zu dieserVereinbarung ergebenden
Konzepts zur raumlichenund sachlichemusstattung desStudiengangsvird vom
Fachbeeich SozialwesemachMal3gabeder Einrichtungsverfliigungealisiert.

e) Der Studienbetrielsoll vorbehaltlichibergeordneteEntscheidungerzu Beginn
desWinteremesters 2000/2001laufgenommenverden.

f) Die Auslandsstu@nplétze misserbis zum regelrechterAbschluf3desGrundstu-
diumsdeserstenStudienjahrganggesichersein.

Der Fachbeeich benenntals verantwortlichePersonfur dasProjektHerrn Prof. Rit-

ters.

. Der Fachbeeich verpflichtetsich, alle Moglichkeitenzur Sicherungder Qualitatdes

StudiengangdurchEvaluierungsowiedurchKondituierung eineswissenschaftlichen
BeiratsauszuschopferDemwissenschaftlicheBeirat sollennebenProfessorewon
Universitaternund Fachhochsleulen Vertreter von Behdrden gffentlichenVerbanden
und Forschungsastalten angehéren.

Zusatzlichist ein Berufsprais-Beirat einzusetzenger den InternationalerStudien-
gangfur angewandtésychologiedurchaktuelleBeratungtiberdie Entwicklungdes
zukinftigen Berufsfeldesin den Standsetzt,in einem Prozel3der zielgerichteten
Kommunikation denjeweilserreichterStandzu tiberdenkemundggf. anzupassen.

§ 3 Pflichten desRektorats

1.

DasRektoratstellt die vom Fachbeeich bei Planungund Realisierungdes Studien-
gangsbendtigte Unterstiitzungdurch die zustandigerReferateund Dezernateder
Verwaltung termingerechsicher.

. DasRektoratstellt dem Fachbeeich fur die ErarbeitungdesStudiengangskonzeptes

und zur Erstellungdes Einrichtungsantrag®ersonalmitteim Umfang einer auf ...
MonatebefristetenStelle eineswissenschaftlicheMitarbeitersVergutungsgruppe ...
BAT zurVerfigung. Die Besetzungler Stelleerfolgtim BenehmerderVertragspart-
ner.

. DasRektoratstellt zur Realisierungder Aufgaben nach8 3 Abs. 2 g Planungsmittel

im Umfangvon bis zu ... DM zur Verfigung. Die Mittel werdennur zur Verfigung
gestellt,soweit nicht vom Fachbeeich in Zusammenarbeinit dem Akademischen
Audandsamt vorrangigDrittmittel (DAAD, Socratesetc.) eingeworberwerdenkon-
nen.

. SeitendesRektoratsverdendie ausdemPersonalkonzemgemalAnlagel ersichtli-

chenLehrpersonalstellem demausgewieseneseitplanzur Verfiigung gestellt.

Die Freigabeist davonabhangg, daflldie Spezifikationder jeweiligen Stellean den
ErfordernissemesPflichtlehrangebotegrientiertundplausibelgemachsowiein den
RahmeneinesGesamtkonzeptsur synergetischemutzungder Lehrkapazitatenn
denStudiengangedesFachbeeichs gestelltwird. Die realeEntwicklungnachjewei-
ligem Dienstantrittist fir spaterg~reigaberzu bertcksichtigenDie diesbeziglichen
BefugnissalesSenatorgur Bildung, Wissenschaft, Kunst und Sportsind denPartei-
enbekannt.

. DasRektoratlegt demFachbeeich auf GrundlagedesRaumausstattungsplageman
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Anlage 2 ein realistischedRaumkonzepftir den Zeitraumvon 4 Jahren nach Auf-
nahmedes Studienbeginnsor, wobei auchRessourcerandererFachbeeiche nach
Mal3gabeentsprechendérereinbarungen einbezogenverdenkénnen.

8 4 Besonderdregelungen

1. Der Fachbereibsrat und das Rektoratberichteneinanderregelméaiigiber den er-
reichtenFortschritt ihrer Aufgaben.

Bremengden... Bremengden...
HochschuleBremen HochschuléBremen
— Der Rektor— Fachbeeich Sozialwesen

— Der Fachbereichsspcher —
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Anlagel
Personelle Ausstatting desStudiengangs

Fur den Beginn des StudienbetriebegverdenfolgendelLehrpersonalstelleaur Verfi-
gunggestellt:

Phasd bis zur Aufnahme desStudienbetriebegsoraussichtlictOktober...)

Phasdl bis zumBeginndesWintersmesters(...)

Phasdll biszumBeginndesWinteremesters(...)
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Anlage2
Raumlide Ausstatting desStudiengangs

Raum Nutzungszeitraum
bis...
bis...
bis...

DasRektoratstellt fir denBeginndesStudienbetrieb$olgendeR&umlichkeiterzusétz-
lich zur Verfugung:

bis ...
bis...

bis...
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Anlage3
Sadliche Ausstatting desStudiengangs

Fur denBeginndesStudienbetriebegoraussichtlichab Wintersemester 1998/99erhalt
derFachbeeich SozialwesetolgendesachlicheAusstattung :

bis...
bis...
bis...
bis...

bis ...
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Vereinbarung zwischendemFachlereich Bauingenieurwesen
unddemRektoratder HochschuleBremen

Praambel

Die im RahmendesInvestitionssonderprogramnv®n der Hochschulleitungund dem
Fachbeeich Bauingenieurwesemit der EinrichtungdesInternationalerStudiengangs
fur Umwelttechnikbegonnen®rientierungzu einemtechnischausgerichtetenaturwis-
senschaftlicherracherspektrunsoll durch Einrichtung eines Studiengangsechnische
undangewandt®iologie fortgefuhrtwerden.

8§ 1 Gegenstandler Vereinbarung

Gegenstander Vereinbarung ist die Einrichtungeinesnaturwissenschatftlicausgerich-
teten Studiengangsm Fachbeeich BauingenieurweserDie Vertragsparteien setzen
voraus, dal3der Studiengangn der HauptsacheusMitteln deslinvestitionssonderpro-
grammsfinanziertwerdensoll, Gberdie der Senatorfiir Bildung, Wissenschaft, Kunst
und SportentscheidetSamtlichenachfolgendeereinbarungen steherunterdemVor-
behalt,dal3die diesbezuglicterforderlicherEntscheidungegetroffenwerden.

8 2 Pflichten desFachbereichs

1. Der Fachbeeich Bauingenieurwesehat die PlanungeinesneuenStudiengang$n-
ternationalerStudiengangechnischeund angewandteBiologie (ISDAB) (Arbeits-
titel) abgeschlosseand wird ihn nach Maf3gabeder Einrichtungsentscheidungdes
Senatorgur Bildung, Wissenschaft, Kunst und Sportbetreiben.

2. Die zur EinrichtungerforderlicherVerfahrensschritte werdenzu folgendenTerminen
erfallt:

a) DerEinrichtungsantrawird demFachbereibsrat unverziglichnachderbeidersei-
tigenUnterzeichnunglieserVereinbarung zu BeschluR3fassungorgelegt.

b) Die Erarbeitungeiner Diplomprifungsordnungind einer Studienordnunggrfolgt
in Zusammenarbeinit der Rechtsstelleind D 3 binnen3 Monatennachder posi-
tiven Beschlu3fassundesFachbereichstes iberdenEinrichtungsantg.

c) Die personelleAusstattung des Studiengang®rfolgt nachMalRgabedes zeitlich
differenziertenAusstattungsnzeptes gemaflAnlage 1 zu dieserVereinbarung.
Die Einleitung der Berufungsverfahrererfolgt unverziglichnach Freigabeder
Stellen.In jedemBerufungsverfahremerdenzwei externe Vertreter (jeweils ein
Mitglied einer Universitat und einer Fachhochsleule) als Mitglieder der Beru-
fungskommissiomn der Gruppeder Professoretétig.

d) Die UmsetzungdessichausAnlagen2 und 3 zu dieserVereinbarung ergebenden
Konzepts zur raumlichenund sachlichenmAusstattung desStudiengangsvird vom
Fachbeeich BauingenieurwesenachMal3gabeder Einrichtungsverfligungeali-
siert.

118



e) Der Studienbetrielsoll vorbehaltlichibergeordneteEntscheidungerzu Beginn
desWinteremesters 1998/9%aufgenommenverden.

f) Die Auslandsstue@nplatze misserbis zum regelgerechtebschlul3des Grund-
studiumsdeserstenStudienjahrganggesichersein.

. Der Fachbeeich benenntals verantwortlichePersonfur dasProjektHerrn Prof. Dr.

BerndMahro.

. Der Fachbeeich verpflichtetsich, alle Mdglichkeitenzur Sicherungder Qualitatdes

StudiengangdurchEvaluierungsowiedurchKondituierung eineswissenschaftlichen
BeiratsauszuschopferDemwissenschaftlicheBeirat sollennebenProfessorewon
Universitadterund Fachhochsiulen Vertreter von Behérden gffentlichenVerbanden
und Forschungsastalten angehdoren.

§ 3 Pflichten desRektorats

1.

Das Rektoratstellt die vom Fachbeeich bei Planungund RealisierungdesStudien-
gangsbenotigte Unterstitzungdurch die zustandigenReferateund Dezernateder
Verwaltung termingerechsicher. Die Hochschulleitungvird im Benehmemit dem
Fachbeeich die EinstellungeineswissenschaftlicheMitarbeitersmit den Aufgaben
eines Kursmanagers betreiben,der die organisatorisché.eitung des Studiengangs
unterderVerantwortung desProjektleiterggemal® 2 Nr. 2 tbernimmt.

. DasRektoratstellt zur Realisierungler Aufgaben nach8 2 Nr. 1 g) Planungsmitteim

Umfangvon bis zu 30000DM zur Verfiigung. Die Mittel werdenneuzur Verfligung
gestellt,soweit nicht vom Fachbeeich in Zusammenarbeinit dem Akademischen
Audandsamt vorrangigDrittmittel (DAAD, Socratesetc.) eingeworberwerdenkon-
nen.

. FUrdie Ausstattung derLaborewerdendemFachbeeich aufderGrundlagedesLabor-

ausstattungsplansd nachMal3gabeder Anlage 3 zu dieserVereinbarung Investiv-
mittel zur Verfiigung gestellt. DasRektoratist bereit,gegebenenfalldie Moglichkei-
ten einerfinanziellenUnterstitzungir eine etwaigeZusammenarbeimit externen
Laborenin privateroderdffentlicherHandzu prifen.
SeitendesRektoratsverdendie ausdemPersonalkonzegieméanrAnlagel ersichtli-
chenLehrpersonalstellem demausgewieseneeitplanzur Verfligung gestellt:

Die Freigabeist davonabhangg, daRdie Spezifikationder jeweiligen Stellean den
Erfordernisserdes Pflichtlehrangebotesrientiert und plausibelgemachtwird. Die
realeEntwicklungnachjeweiligem Dienstantrittist fir spatere-reigabereu bertick-
sichtigen.Die diesbezlglichemBefugnissedes Senatordur Bildung, Wissenschaft,
Kunst und SportsinddenParteierbekannt.

. DasRektoratlegt demFachbeeich auf GrundlagedesRaumausstattungsplagemaf

Anlage 2 ein realistischedRaumkonzepftir den Zeitraumvon 4 Jahren nach Auf-
nahmedes Studienbeginnsor, wobei auchRessourcerandererFachbeeiche nach
Mal3gabeentsprechendeérereinbarungen einbezogenverdenkénnen.
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§ 4 Besonderdregelungen

Der Fachbereibsrat unddasRektoratberichteneinanderegelmaligiberdenerreichten
Fortschritt ihrer Aufgaben.

Bremengden... Bremenden...

HochschuleBremen HochschuleBremen

— Der Rektor— Fachbeeich Bauingenieurwesen
— Der Fachbereichsspcher —
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Anlagel
Personelle Ausstatting desStudiengangs

Fur den Beginn des StudienbetriebegverdenfolgendelLehrpersonalstelleaur Verfi-
gunggestellt:

Phasd bis zur Aufnahme desStudienbetriebegsoraussichtliciOktober1998)

Phasdl bis zumBeginndesWinterssmesters 1999/2000

Phasdll biszumBeginndesWintersemesters 2000/2001

PhasdV bis zumBeginndesWintersemesters 2002/2003
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Anlage2
Raumlide Ausstatting desStudiengangs

Fur denBeginndesStudienbetriebestellt der Fachbeeich Bauingenieurweseworaus-
sichtlichab Wintersemester 1998/99folgendeRaumlichkeiterzur Nutzungfir denStu-
diengand STAB zu Verfigung:
Raum Nutzungszeitraum

bis...

bis...

bis...

DasRektoratstellt fir denBeginndesStudienbetriebflgendeRaumlichkeiterzusétz-
lich zur Verflgung:

bis...
bis ...

bis ...
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Anlage3
Sadliche Ausstatting desStudiengangs

Fur denBeginndesStudienbetriebegoraussichtlichab Wintersemester 1998/99erhalt
derFachbeeich BauingenieurwesefolgendeséachlicheAusgattung:
ApparativeAusstattung Termine

bis...

bis...

bis...

bis (Wintersemester 1998/99)(40 %)

bis...

bis...

bis ...

bis (Wintersemester 1999/2000)60 %)

bis...

bis...

bis...

bis (Wintersemester 2000/2001)80 %)

bis...

bis...

bis...

bis (Wintersemester 2002/2003)100%)
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Vereinbarung tiberdie Ausstattung

desFachbeeichs Architekturmit Lehrpersonalstellen
zwischendemRektorder HochschuleBremenund
demFachbereichsspcher desFachbeeichs
ArchitekturderHochschuléBremen

1. Entsprechendlen Vorgaben der Hochschulentwicklungsplanungt hinsichtlichder
personellerAusstattung des Fachbeeichs Architektur eine Zielzahl von 11 Stellen
wissenschaftlicheBersonafestgelegtVon denam 30.4.1997besetzterl5 Lehrper-
sonalstellerdesFachbeeichs sind mit Wirkung vom 1.5.1997bzw. vom 30.6.1997
durchvorzeitigenRuhestandon HerrnProf. SebastiamndHerrnProf. Heckrottzweli
StellenweggefallenDurch Erreichender Regelaltersgrenzeerdenin denkommen-
denJahren bis zum Jahr 2002folgendeStellenvakant:

Gruppel
(Prof. Sebastiar30.4.1997)
(Prof. Heckrott30.6.1997)

Gruppe2
Prof. Pasel31.7.1998
Prof. Bartram31.1.1999

Gruppe3
Prof. Emmrich31.1.1999
Prof. Kruppa31.7.1999

Gruppe4
Prof. Kiel 31.7.2001
Prof. v. Gavel31.1.2002

2. ZwischendemRektorund demFachbereichsspcher wird vereinbartdalals Ersatz
fur jede der vorgenannterGruppenje eine Professorenstelleur Wiederkesetzung
seitensdesRektoratszur Verfigung gestelltwird, und zwar 1997,1998,1999 und
2000je eineStelle.

3. Die Freigabeist davonabhé&ngg, dal3die Spezifikationder jeweiligen Stellean den
Erfordernisserdes Pflichtlehrangebotesrientiert und plausibelgemachtwird. Die
realeEntwicklungnachjeweiligem Dienstantrittist fir spatereFreigabereu bertck-
sichtigen.

4. Die Stellenfreigabdtr die Gruppel erfolgt unverziglichgemafldem Antrag des
Fachbeeichsauf Ausshreibun einerHSL-Stelle-CZXtr Baubetrielund Baukonstruk-
tion unter besondereBericksichtigungenergiebewuRtennd ressourcensparenden
Bauens. In die Berufungsvereinbarunigt ein Passuswufzunehmengalfim kritischen
Zeitraum,voraussichtlichbis zum Jahr 2001,ganzoderiberwiegendlie technischen
Defizite abzusicherrsind. Die Berufungskommissiosoll mit einemexternen Mit-
glied (z.B. von der Fachhochehule Miinsteroderder Fachhochshule Hamburg)be-
setztwerden.
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Das Fach Technischer Ausbau soll im Wege des Lehrimportsaus einem anderen
ingenieurwissenschaftlichéfachbeeich durcheinenneuzu berufenderHochschul-
lehrerbedientwerden.

. FurdenFal, dafl3einzelneder o.g. Professorewvor Erreichender Regelaltersgrenze
ausscheidesollten,wird die Kompensatinsregelung gemalZiffer 2 zur Sicherung
derZielzahlgemalZiffer 1 entsprechendngepalt.

. DerFachbeeich wird zweidervier Stellenjeweilszur doppelterBesetzungorsehen,
soweitdiesrechtlichundfachbereichsorganisatorisaiglichist.

. Der Fachbeeich kann ab Stellenfreigabedurch den Senatorfur Bildung, Wissen-
schaft,Kunst und Sportdie freigegebeneStelle fur Lehrauftrdgeoder eine Vertre-
tungsprofessunutzen.

Bremengden... Bremenden...

(Prof. Dr. h. c. Mdnch) (Prof. v. Gavel)
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EntwicklungdesFachbeeiches Maschinenbau
undVerfahrenstechnik durchZielvereinbarungen

DetlefZuhlke,Erhard Krasny

1 Einfihrung

Der folgendeBeitragist ein ErfahrungsberichtAus der SichtdesDekanseinesder bei-
denamProjektbeteiligtenFachbeei che werdenErkenntnisseur Entwicklungundzum
Einsatzvon Zielvereinbarungeauf Fachbereichabene im RahmereinesOrganisations-
entwicklungsprojektesorgestellt,welchesdasMinisterium fir Bildung, Wissenschaft
und Weiterbildung, Rheinland-Pfalzdie UniversitatKaiserslauterrund dasCHE Cen-
trum fir Hochschulentwicklog, Giterslohgemeinsanmealisieren.

ZielvereinbarungealsManagementtechniwerdenin diesemBeitragaufdie spezifi-
schenCharakteristikader Hochschulorganisatiobezogen Anforderungenan Zielver-
einbarungersowieMdglichkeitenund GrenzerdesEinsatzesliesednstrumentsverden
dahemichtallgemeinbeschriebenindbewertetsonderrn bezugaufdie damitgemach-
tenErfahrungenm Hochschulbereicliskutiert.

DerBeitraggliedertsichin drei Teile: Im erstenTeil wird die Ausgangssuation ein-
schlie3lichder von den ProjektpartnerrverfolgtenZiele beschriebenim zweitenTeil
wird das Managementkonzepler Zielvereinbarungervorgestelltund die im Projekt
vorgenommenénpassungliesesKonzeptes auf die Hochschulorganisatiodargestellt.
Im drittenTeil wird derbisherigeProjektverlaubeschriebemndbewertet.

2 Ausgangsituation undZiele derProjektpartner

Die Hochschulleitungler UniversitatKaiserslauterndasMinisteriumfir Bildung, Wis-
senschaftind Weiterbildung, Rheinland-Pfalzind dasCHE kamenim ZugederVorbe-
reitung desProjektesiiberein,Zielvereinbarungemls Instrumentzur Herstellungeines
neuenVerhdtnisses von individueller und korporativerAutonomie exenplarisch zu er-
proben.

Ausschéggebend fir denmodellhafterEinsatzvon Zielvereinbarungem Hochschu-
len wareninsbesonderawei Uberlegungen:

— die sowohlvon derHochschulealsauchvom Ministeriumwahrgenommene8chwa-
chenin derorganisatorischeAusgestaltung desVerhaltnisses zwischerDekanerund
HochschulleitungDieseVerbindung ist in der derzeitigenHochschulstruktuwenig
ausgepragund bestehtlediglich im Dienstweg, der eingehalterwerdenmul3, wenn
ein Mitglied der Hochschuleoder der Dekansich an dasMinisterium wendet.Ziel-
vereinbarungeibietensich also an, eine bislangnur unzureichendvahrgenommene
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Koordinatiosfunktion in der Gestaltungdes Verhaltnisses zwischenzentralerund

dezentraleEbenein Hochschulerzu tbernehmen.

— Die zweiteUberlegungzielt auf die EntwicklungalternativeVerfahren der Entschei-
dungsfindungauf der dezentralerEbene. Begrindetwird diesvon den Projektpart-
nern mit den dysfunktionalenWirkungen der Gruppenhobschule, die haufig dazu
fuhren, daR Entscheidungeworrangig Gruppeninteressewiderspiegeln Auch ver-
sagtin weiten Bereichendie Selbstkontrolleder Gremien® Deshalbsollten Zielver-
einbarungenm RahmendesProjektesnichtin denbestehende&ntscheidungsstruk-
turen (Fachbereibsrat und von diesemeingesetzterlKommissionen) erarbeitetund
aufihre Erreichunghin Gberpruftwerden.Die Projektpartnewerfolgtenvielmehrdas
Ziel, einen alternativenorganisatorischeiRahmender Entscheidungsvorbereitung
und-findungauf dezentraleEbenezu entwickeln.

Der Prozel3,der rdumlich, zeitlich und organisatorisctauf3erhalbder etabliertenEnt-

scheidungsstruktureauf dezentraleiEbeneeingeleitetwurde, sollte denFachberechs-

angehorigenlie Moglichkeiteréffnen,aul3erhallslesTagesgeschéftes und unterexterner

Moderationin einernicht nachGruppenparitatebestimmterpersonellerZzusammenset-

zungeineim ErgebnisoffeneDiskussioniiberbestehend&tarkernund SchwachenZiele

und daraussich ergebendeHandlungsnotwendigkeiternu fiihren. Von vornhereiner-
wunschtund von den Projektpartnernvorgesehenwar, dal die dabeiidentifizierten

Handlungsnotwendigkeitedurch den Fachbereibsrat verabschiedetwverdenund auf

dieserGrundlageZielvereinbarungezwischendezentrale(Fachbeeich) und zentraler

Ebene(Hochschulleitungxustand&kommen.

Besonderesugenmerk wurde von allen Beteiligten dem Umstandgewidmet,dal3
erkannteéHandlungsnotwendigkeitanichtdeshallim weiterenProjektverlautunbearbei-
tet bleiben,weil sich niemanddafiir zustandigundverantwortlichfiihlt. Die Ubernahme
individuell zurechenbareYerantwortung fur die Umsetzungvon (Einzel-)MalRBnahmen
durchFachbereichsangélige unterschiedliche(Status-)Grupperst Bestandteidieses
Ansatzes. Daraufwird bei der BeschreibunglesProjektverlaufaund der Bewertungder
bisherdamitgemachterkrfahrungemochnahereinzugehersein.

Im Hinblick auf die Vorbereitung desProjektesist festzuhaltendal3Hochschullei-
tung, Ministerium und CHE relativ raschUbereinstimmungm Hinblick auf Ziele und
Vorgehensweise im RahmendesgemeinsameRrojektesherstellerkonnten Ebensowie
sichdie UniversitatKaiserslautertireiwillig zur Mitarbeitin diesemProjektentschieden
hatte, solltenauchdie beidenFachbeeiche mit denendasentwickelteK onzept exempla-
risch erprobtund umgesetztwerdensollte, innerhalbder Hochschuleauf freiwilliger
Basisgefundernwerden Die IdentifikationpotentiellinteressierteFachbeeiche bedurfte
erheblichednformations-und Kommunikationsartsengungen sowohlseitensderHoch-
schulleitungalsauchdesCHE.

Schlief3lichkonnten zwei Fachbeeiche fur eine Mitarbeit gewonnenwerden:der
Fachbeeich Maschinenbawnd Verfahrenstechnik und der Fachbeeich Architektur,

1 Vgl. u.a. Detlef Muller-Béling, Zur Organisationsstrukturon Universitaten,n: Die Betriebswirtschaf6/1997,
S. 603—614, hier: S. 607; Detlef Muller-Bdling, ErhardKrasny, Strategisch&lanungan deutschermochschulen,
in: Detlef Muller-Béling, LotharZechlinu.a. (Hrsg), StrategieentwicklungnHochschulenKonzepte — Prozesse
— Akteure, Gltersloh,1998,S. 38f.; D. Leuze, Mitwirkungsrechteder Mitglieder, in: Chr. Flamig u.a. (Hrsg),
HandbuchdesWisserschaftsrechts, Zweite Auflage, Berlin, 1996,Bd. 1, S. 859-881, hier: S. 866; Hessisches
Ministerium fur Wisserschaft und Kunst (Hrsg), Autonomie und Verantwortung — Hochschulreformunter
schwierigenBedingungenBericht der Hochschulstrukturkommissiodes LandesHessen Frankfurt M., 1995,
hier: S.309-314.
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Raum-und Umweltplanung, Bauingenieurweseiesentliche Griundefur die freiwillige
BeteiligungdieseibeidenFachbeeiche lagenin einemfortgeschrittene®roblembewul3t-
sein und einemwahrgenommeneiandlungsdruckn bezugauf innere Veranderun-
gen,die groB3erwarenalsin denubrigenFachberechen der Universitat.Dazugehoren
u.a. die drastischeAbnahmeder Studierendenzahleiraktionenbildungnnerhalbdes
Fachbereches usw. Die beidenFachbeeiche wollten demnachdenVeranderungserfor-
dernisseroffensivbegegnemndnutztendie von Ministeriumund Hochschulleitungn-
gebotenaMoglichkeit,gemeinsanmit einemexternen ProjektpartnealternativeVerfah-
render Strategie-und Organisationsentwicklungu erarbeiterund zu implementieren.

FAKULTATEN

3 Zielvereinbarungem Hochschulkontext

In der Betriebswirtschaftslehreird unterFihrungdurchZielvereinbarungeein mehr-

dimensionale&uhrungskonzepterstandenDie ElementedieseKonzeptes sind:

— gemeinsam&ielvereinbarungemit denMitarbeitern,

— weitgehend®elegationvon Entscheidungsbefugnissandie Mitarbeiter,

— regelmaRigdrickkopplungzum Gradder Zielerreichungund

— Verkniipfung von Anreizenin Form von Belohnungenund Sanktionemmit demGrad
derZielerreichung.

Zielvereinbarungetbzw. Konzepte der ziel- und ergebnisorientierteierwaltungsfih-

rungim weiterenSinnesindBestandteile’on Verwaltungsreformen, die seitetwaAnfang

der 80erJahre unterdem Begriff »New Public Managementeusammengefal¥terden.

»New Public Management« istn Ansatzzur Reorganisatiomer Steuerungsablaufie
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deroffentlichenVerwaltung mit demZiel einerhéhereriffizienz und Effektivitat in der

Aufgabeerfillung.? Weitere ElementedesNew Public Managementauf die hier aber

nichtndhereingegangemwerdensoll, sind:

— StéarkungderMarktorientierungsowiedesWettbewerbsdenkens,

— anPrivatunternehmungesrientierteManagementinzepte,

— Trennung von strategische(Politik-) und operativer(\Verwaltungs-)Verantwortung,

— dezntrale, teilautonomeStrukturer®

BisherigeErfahrungermit denobenbeschriebeneReformansatzem der 6ffentlichen

Verwaltung machendeutlich, dal3 es zu einer zunehmendemifferenzierungder Ma-

nagementstrukturem der 6ffentlichen Verwaltung kommt. Entsprechendien unter-

schiedlichenAnforderungerauf verschiedenestaatlichenEbenen(Bund, Lander, Ge-
meinden)und Politikfeldern missenjeweils spezifischeAnpassungermler allgemeinen

Reformkonzeptsowohlhinsichtlichdergegebene®rganisationsstrukturgiusgangs-

situation)alsauchderintendierteriVerdnderungen vorgenommenverden.

Die NotwendigkeitdieserAnpassungsleistungn die Spezifikader jeweiligenOrga-
nisationwird bei Reformenim Hochschulbereiclhesondersleutlich.Hochschulerwei-
sen eine Reihe organisatorischeBesonderheiterauf, die sie sowohl von staatlichen
Verwaltungen als auchvon privatwirtschaftlichorganisiertengewinnorientierterOrga-
nisationerunterscheiderDazugehéreru.a. folgendeMerkmalé:

— Hochschulerzeichnensich durch lose organisierteinterne Koordinationstrukturen
undschwache&ontrollmechanismen aus.

— Ziele derHochschulersind meistvagedefiniertund ambivalent.Dies hat zur Folge,
dalRUnsicherheiterbzw. Unklarheitensowohl bei Hochschulangehdrigeselbstals
auchin bezugauf gesellschaftlich&rwartungergegentibedenHochschulerentste-
henundpotentiell(Ziel-)Konflikte ausldserkdnnen.

— Heterogenderwartungeran die Hochschulerwerdenverstarktdurch eine nicht ein-
deutigbestimmbareAnzahl von Anspruchsgruppeder HochschulenDazugehoren
Studerende, Absolventen, Eltern, Arbeitgeler, Regierung, Kollegen andererHoch-
schulenauRReruniversitarandindustrielleForschungseinriatungen, etc.

— EsbestehererheblicheSchwierigkeitendie Leistungender Hochschulerzu messen
undin ProdukteoderProduktgrupperzu klassifizieren MoglichstkonkreteProdukt-
beschreibungem Verbindung mit der Einfihrungvon Kosten- und Leistungsrech-
nungenwerdenaberim Zugevon Verwaltungsreformen als unerla3licheReformele-
menteangesehen.

— Die Organisationskultuvon Hochschulerzeichnetsich durch die organisatorische
Einbindungeiner groRenAnzahl von Experten(Professorenjnit eigenerEntschei-
dungsbefugnisus. Die Professorenschaitt durchein starkesAutonomestreben und
gespaltend.oyalitdtengegeniubedeminstitut, demFachbeeich, der Universitatund
derFachcomnanity gekennzeichnet.

Eine weitere Notwendigkeitzur Anpassungvon Zielvereinbarungemestehtin der ftr

2 Vgl. Rolf Dubs, Schule, SchulentwicklungindNew PublicManagementSt. Gallen,1996,S. 7.

3 Vgl. ChristophReichard NeueAnsatzeder Fiihrungund Leitung, in: Klaus Koénig, Heinrich Siedentopf(Hrsg),
OffentlicheVerwaltung in DeutschlandBaden-Baden]996/97, S. 646.

4 Vqgl. Detlef Muller-Béling, Zur Organisationsstruktuvon Universitéten,in: Die Betriebswirtschaft,5/1997,
S. 603—614;BarbaraSporn,Universitdterim Wandel: Anpassungsprozessen Hochschuleraneinedynamische
BedingungslageDiskussionspapigurasentierbeimWorkshop zur GriindungeinerWissenschalichen Kommis-
sion »Hochschulmanagemenir Verband der Hochschullehrefir Betriebswirtschaft1998, S. 5f. Dort finden
sichauchweiterflhrendd.iteraturhinveise.
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die deutscheHochschulecharakteristischedualenVerwaltungsstruktur. DieserDualis-
musist in der verfassungsrechtlicgarantierteninstitutionell zu verstehendeiVissen-
schaftsfreihei(Art. 5 Abs. 3 GG) begriindetdie einenverwaltungsautonomeiereich
akademischeBelbstverwaltungoraussetzi.

Die Aufzdhlung machtdeutlich, dafd die Entwicklung von Zielvereinbarungerauf
Fachbereickebene eine Reihevon Besonderheitenler Hochschulorganisationhrer
Organisationskulturund rechtlichenRahmenbedingungebertcksichtigenmul3. Eine
ausdricklichénpassunglerim RahmerdesNew PublicManagemengéntwickelterRe-
formansatzeind Instrumentarienst daherunerlal3lichund elementaré/oraussetzung
fur die Akzeptanzund damit den langfristigenErfolg von Reformprozessem Hoch-
schulen.

4 Projektverlauf

Auf der Grundlageder vorangegangenefusfihrungen wird deutlich,dal3die Projekt-
partnerim Hinblick auf die UmsetzunglesPrgektzieles, namlichein neuesVerhéltnis
von individueller und korporativerAutonomie an der Hochschuledurch Zielvereinba-
rungenzu realisierengemeinsanein Verfahren entwickelnmuf3tenweil derartigeOr-
ganisationsentwicklungsmodelfér den Hochschulbereicimoch nicht existieren und
Erfahrungenaus anderenBereichen (6ffentliche Verwaltung, Industrie) nur einge-
schranktherangezogewerdenkdnnen.

Die diesbeziglichin der Kooperationsvesinbarung festgelegteArbeitsteilung hat
sichbewahrt.Darin ist vorgesehendal3dasCHE methodische&now-howzum Prozel}
der Organisationsentwicklunginbringtund die UniversitatKaiserslauternn der Frage
derUmsetzungberat.Die Verantwortung fur die Definition derim RahmendesOrgani-
sationsentwicklungprozesstsstzulegendeiele und Zielvereinbarungetiegt bei der
Universitat. Dadurchwird dem Gebotder verfassungsrechtlicgarantierterSelbstver-
waltungin akademischeAngelegenheiteRechnungyetragen.

Die Zielvereinbarungenverdenin einemmehrstufigenOrganisationsentwicklungs-
prozel3vorbereitet.DieserProzeleinhaltetzahlreicheElementestrategischePlanung
in Hochschuleninsbesondere
— die Analyseder Starkenund SchwachenChancerundRisiken,

— die Entwicklungstrategische®ptionenund

— die Bewertungund PriorisierungdereinzelnerOptionen®

Die Erarbeitungder inhaltlichenGrundlagerfur Zielvereinbarungefolgte diesenPha-
senstrategischePlanung. Folgende ArbeitsmethodekamenzumEinsatz:

5 Zum Rechtscharakteder deutscherHochschulevgl. Thomas OppermannSelbstverwaltungind staatlicheVer-
walturg, in: Chr. Flamigu.a. (Hrsg), HandbuchdesWisserschaftsrechts, Zweite Auflage, Berlin, 1996,Bd. 1,
S. 1009-1038.

6 Die MethodologiestrategischePlanungsansatze Hochschulerist ausfiihrlichbeschriebenn: Detlef Mdiller-
Boling, ErhardKrasny, Strategisch@lanungandeutschetdochschulenin: Detlef Mill er-Béling, LotharZechlin
u.a.(Hrsg), StrategieentwicklungnHochschulenKonzepte — Prozesse- Akteure, Giitersloh,1998,S. 13—-47.
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— eineumfassende, zwischenCHE und den Fachberechen abgestimmtdnformations-
und Kommunikatonsarbeit mit dem Ziel, mdglichstviele Fachbereichsangéhge
Uber denlaufendenProzel3,seineZiele und (Zwischen-)Ergebnisseu informieren
und Gelegenheiterum personlicherMitwirken anderUmsetzungu eroffnen;

— moderierteWorkshops fiir die Fachbereichsangeh@en, in denenvon den Fachbe-
reichsangehdérigedie inhaltlichenGrundlagenfir Zielvereinbarungemnd ihre an-
schlieend&msetzungm Fachbeeich erarbeitewverden;

— BeratungdurchdasCHE in Fragender Operationalisierungler Zielvereinbarungen,
einschlieRlicrder Uberprifungder Zielerreichungund der GestaltunglesK ontraktes
zwischenFachbeeich undHochschulleitg.

Zur Informations-und Kommunikéionsarbeit

Eine moéglichstumfassendénformations-und Kommunikatonspolitik hatim Rahmen
der beschriebene®@rganisationsentwicklungsprozedséchstePrioritat. Dadurchkann
einemoglichsthoheTransparenz in bezugauf die im Fachbeeich ablaufenderZielfin-
dungs-und Entscheidungsprozesbkergestelltverden,die wiederumVoraussetzung fur
die Akzeptanzder darausresultierenderKonsequenzen im Zuge der Umsetzungder
Zielvereinbarungerst.

DieInformations-und Kommunikatonsarbeit auf Fachbereichabene beganmit der
PrasentationlesProjekteam Zugeder AnsprachepotentiellinteressierteFachbereiche.
DiesePrasentatioiand im Fachbeeich Maschinenbawnd Verfahrenstechnik im Rah-
men einer SitzungdesFachbereichrats statt,im Fachbeeich Architektur, Raum-und
Umweltplanung, BauingenieurwesewurdedazueinefachbereichsoffentlichAnhérung
veranstaltetauf die ProfessorenMitarbeiter und Studierendedurch personlicheAn-
schreiberbzw. durch Aushange im Fachbereichsd®ude aufmerksangemachtworden
waren.In beidenFallenbeschloRder Fachbereibsrat im Anschlu3an die Vorstellung
die Teilnahme am Projekt.

Nachdemdie Teilnahme der Fachbeeiche Maschinenbawnd Verfahrenstechnik
bzw. Architektur, Raum-und Umweltplanungund Bauingenieurwesefeststandyur-
denin beidenFachberechen die Erwartungenkonkretisiertund wurde der Projektab-
lauf zeitlich strukturiert.An diesenGesprachemvarenin der Regelder Dekanund der/
die Dekanatsgeschéftsfihremerseitsund die MitarbeiterdesCHE andererseitbetei-
ligt.

Im Zugeder Starken-und Schwachenanalysgurdengemeinsanmit denbeteiligten
Fachbere&chen schriftliche Befragungerder Mitarbeiterund Studierendenn den Fach-
bereichendurchgefiihrt.in einemFachbeeich fand zuséatzlicheine schriftliche Befra-
gungder AbsolventerderletztenzehnAbsolventenjahrgdngs&tatt. NebendemZiel, In-
formationenfiir den Einstiegin die fachbereichsintern®iskussioniber Starkenund
Schwéchenrzu erhaltenwurdedenBefragtenin einemBegleitschreibenler Zusammen-
hangzwischenderBefragungunddemProjektzur Fachbereichsentwiktung durchZiel-
vereinbarungeerklartunddie Moéglichkeit angebotensichander Starken-und Schwa-
chenanalysen RahmerderWorkshops zu beteiligen.

Auf dieseWeise konnteninsbesonder&tudierendeur Mitarbeitim Projektgewon-
nenwerden,die im RahmenherkémmlicherEntscheidungsverfahreauf Fachberechs-
ebenekeine Mdglichkeit zur unmittelbarenMitwirkung haben.Die Ergebnissesamtli-
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cherBefragungemwurdenvom CHE in anonymisierteiForm ausgewertetgokumentiert
unddenbeteiligtenFachberechen zur Verfiigung gestellt.

Als ergdnzendemformationsinstrumenturdenvon allen Workshops Protokollefir
die Fachbereichsoffentlltkeit angefertigt.

Zu denWorkshops

In denWorkshops wurdendie inhaltlichenGrundlagerfir Zielvereinbarungemndihre
anschlieBend&dmsetzungm Fachbeeich erarbeitetDabeihandeltees sich um mode-
rierte zweitdgige Zusammenkinfteder Fachbereichsangeh@en in variierenderZu-
sammensetayg, in derRegelaneinemOrt aul3erhallderUniversitat.

Da die herkdbmmlichegruppenparitatischéusammensetzungon Planungs-und
Entscheidungsgremieim Hochschulbereichm Rahmender Workshops bewu3tauf-
gehobenwurde, wurde ein flexibler Ansatzfir die personelleZusammensetzunder
Workshops entwickelt,dereinerseitdnnovationspotentialan Fachbeeich mobilisieren,
andererseitauchdie fur die Erarbeitungstrategische®©ptionennotwendigeVertrauens-
basisund Offenheitim Gedankenaustausaimterden Teilnehmern sicherstellersollte.
Deshalbwurden fir Studierendeund wissenschaftlicheMitarbeiter des Fachbeeichs
bzw. fur Professorenn der AnalysephaseetrennteWorkshops organisiert,die unter
externer ModerationstattfandenDadurchsolltensichdie Fachbereichsangehgen ganz
auf die inhaltliche Dimensionihrer Arbeit konzentriererkdnnen,»ohneauf die Zeit,
auRereBedingungenaufihre Wirkung auf Kollegen undderenReaktionRiicksichtneh-
men zu mussen]...] Der Nutzender externen Moderationwurde wahrendder Work-
shopsniemalsexplizit angezweifeltund in den spéaterenEvaluationsphaseals unab-
dingbareVoraussetzung einesderartigenProzessekervorgehoben’Die Trennung der
Gruppenin der Eingangsphasdientedazu,die Fachbereichsangeh@en mit derneuen
Diskussionskulturertrautzu macherund Akzeptanzir denweiterenProzelherzustel-
len. Die Ergebnissaler Workshops wurdenjeweils von denModeratorerzusammenge-
fal3t, mit den Workshopteilnehmern riickgekoppeltund danachzur Information dem
Fachbeeich zur Verfigung gestellt. Aufbauend auf der Analysefandendie Entwicklung
strategische©ptionensowiederenBewertungund Priorisierungn einemweiterenziel-
bildendenWorkshop statt,an demStuderende, Mitarbeiterund Professoremgemeinsam
teilnahmen.

Der modulare Ansatz eines mehrstufigenOrganisationsentwicklungsprozesseg
aufeinandebezogeneiWVorkshops ermdglichteesdabei,die unterschiedlich&ré3eund
Zusammensetzungon Fachberechen angemesseru beriicksichtigen.

7 Bernd Gasch,Organisationsentwicklungn Hochschulen- Konzepte und Erfahrungeneines Moderators, in:
Detlef Ml er-Bdling, Lothar Zechlinu.a. (Hrsg), Strategieentwicklungn HochschulenKonzepte — Prozesse-
Akteure, Gitersloh,1998,S. 276. Prof. Dr. BerndGasch Organisationspsychologe der UniversitatDortmund,
derdie Professorenworkshojs der Eingangsphasend die zielbildenderiWorkshops modeierte, gehtin diesem
Beitrag ausfuhrlichauf die dem Projektzugrundeliegend&/orkshop-Konzeption, die Rolle desModeratorsund
die angewandteModerationstechnikeain.
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Zur Beratungim Hinblick auf die Operationalisierungler Zielvereinbarungen
einstliellich der Uberprufungder Zielerreichung und zur Gestaltung
desKontraktes zwisten Fachbereich und Hochsdulleitung

Im Rahmender zielbildendenWorkshops in denbeidenFachberechen regtedasCHE
an,diein denArbeitsgrupperentwickeltenOptionenals Projektezu verstehenDer Pro-
jektansatavar gedachtals Hilfsmittel zur Operationalisierungler strategischer®ptio-
nen.In vom CHE entworfenenProjektformularersollten die ArbeitsgrupperZiele,
Inhalte, Verantwortliche, Beteiligte, Ressourcemind einzelneAufgaben (zur Zielerrei-
chung)beschreiben.

Auf dieserverschriftlichtenGrundlage, die im Anschlu3andenzielbildendenwork-
shopzwischenden Arbeitsgrupperund dem CHE hinsichtlich der Vollstandigkeit der
daringemachterAngabenrtickgekoppelivurde, legtendie Fachbeeiche die in einerer-
stenimplementationsphasemzusetzendeRrojektedurch einenBeschlu3desFachbe-
reichsratdest.

EsseiandieserStellenocheinmalhervorgehoberdalim Rahmender Konkretisie-
rung und Operationalisierungler Projektekeine inhaltliche BewertungdurchdasCHE
vorgenommerwurde; eswurdenlediglich Anregungengegebenprealistisch«erschei-
nendeZiele in Aussicht zu nehmenund in der erstenUmsetzungsphasacht zu viele
und zu komplexe Projekteauf einmalzu beginnen Auch wurdenAnregungergegeben,
aufwelcheWeise in einzelnerProjektenvon vornhereinsichergestelltverdenkann,dafd
eineUberpriifungder Zielerreichungzu einemspétererZeitpunktstattfindenkann.

DerFachbereichsratsbeduld war Grundlagefur die GestaltunglesKontraktes zwi-
schenFachbeeich und Hochschulleitimg. Im Zuge der PlanungdesProjekteswvar zwi-
schenden Fachbere&chen und der HochschulleitungUbereinstimmunglariibererzielt
worden, dald der Kontrakt keine generellenRessourcenzuweisungeturch die Hoch-
schulleitungvorseherkann.Vielmehr misseauf der Grundlageder einzelnenm Fach-
bereichinitiierten Projektevereinbartwerden,in welcherWeise die Hochschulleitung
die Entwicklungsanstrengungeier Fachbeeiche materiellundimmateriellzu unterstut-
zenin der Lagesei. Darauswird ersichtlich,daf3die Kontrakte im derzeitigenStadium
keine Vertrége sind, und die Hochschulleitungiber keinerlei formelle Sanktionsmaog-
lichkeiten gegenibeden Fachberechen im Hinblick auf die Durchsetzungler verein-
bartenZiele verfugt. Dennochsind sich alle Beteiligten— infolge derim Vorfeld abge-
laufenenProzesseind derdaraugesultierendeMotivation und Erwartungen- bewuf(3t,
daflRein hohesMal3 anVerbindlichkeit undindividuellerVerantwortlichkeit in bezugauf
die UmsetzungeinzelnerProjekteerzieltwurde.

Zur BewertungdesProjektverlaufs

Im Hinblick auf die BewertungdesbisherigenProjektverlaufdst festzuhaltendal3sich
dervondenProjektpartnergewahlteAnsatzbewahrthat,statusgruppentbergreifedd
Fachbereichsentwitung zu diskutieren Zielvorstellungereu entwickelnsowiein Form
einzelnerProjektezu konkretisiererund zu operationalisieren.

Inbezugauf die GestaltunglesKontraktes zwischenFachbeeich undHochschullei-
tung muf hingegenfestgehalterwerden,dalRdie urspringlicheintention einer weitge-
hendverbindlichenZielvereinbarunghoch nicht optimal umgesetziverdenkonnte, da
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wederpositive nochnegativeformale SanktionsmdglichkeitebhestehenDie im Prozel3
aufgebaute, informelle Verbindlichkeit hangtsomitstarkvon einzelnerPersonlichkeiten
abundist nichtinstitutionellverankert.

Damitwird auchdeutlich,daRmandie eingangdormuliertenProjektziele, wie sich
im LaufedesProjektesherausgestelhat,nicht mit ein- unddemselbernnstrumentreali-
sierenkann.DasProjektziel»Koordination durchZielvereinbarungenwar mit demge-
wahltenVerfahren nichtin gleicherWeise realisierbamwie dasProjektziel»Entwicklung
alternativeVerfahren derEntscheidungsfindunguf Fachbereichsedme«. Dahererfolgte
im Verlauf desProjekteseine Konzentration auf die zweite Zielsetzung, die in hohem
Mal3eerfullt werdenkonnte.

Die Schwierigkeit,die Koordination zwischenHochschulleitungind Fachberéchen
im Rahmenvon Zielvereinbarungein die bestehend®ealverfassunger Hochschulen
einzubetterundzu institutionalisierenwird nur danniberwundemerdenkdnnenwenn
esgelingt, die Voraussetzungen auf der Ebeneder Hochschulleitundtir die Gestaltung
einesauchformal verbindlichenKontraktes zu konkretisierenDies bedeutetdal3die im
Projekt entwickelten Ansatzeder Koordination durch Zielvereinbarungersowohlim
Hinblick auf die GestaltungliesesProzesseals auchdie Formalsierung seinesErgeb-
nissesvertieft und weiterentwickeltwerdenmissen:Fur den zwischenFachberehen
und HochschulleitunghotwendigenVerhandlungsprozefd missen- analogzur Fachbe-
reichsebene- alternativeVerfahren der Verhandlungsfihrung, Entscheidungsvorberei-
tung und Entscheidungsfindungrarbeitetwerden,die denDialog zwischenFachlerei-
chenund Hochschulleitungm Vorfeld der Zielvereinbarungerstarkergewichtenund
dasErgebnigdieses/erhandlungsprozesses, ndmlichdie Zielvereinbarungeselbstnoch
deutlicherim Bewul3tseirder an der Verhandlung beteiligtenVerantwortlichen als eine
gemeinsam¥erantwortung im Hinblick auf die Hochschulentwicklag, die auchformal
beidenSeitenRechteund Pflichtenbeziglichihrer Umsetzunguordnetyerankern.

5 Fazit und Aushlick

Als wesentlicheErkenntnissebleibenfestzuhaltendald Zielvereinbarungersich einer-
seitsalstauglichednstrumentir Hochschulererwiesernabenunddaf3andererseitger
individuelle Zuschnittder Regelungerauf die anwendendénstitution von zentralerBe-
deutungst. Die Verfahrensregeln desZielvereinbarungsprozessesstimmerdie Ergeb-
nisseder Vereinbarungen; wéhlt man beispielsweise- wie in Kaiserslautern- einen
bottom-upAnsatz,alsoeinenZielbildungsprozef¥on untennachoben,soist klar, daf3
die vereinbarterzZiele sehrfachbereichsspezifisaindunddasAugenmerk nicht sosehr
auf der koordinierenderFunktion liegen kann. Dazu brduchteman einen Prozel3der
Zielvereinbarungmit starkerentop-down-Elementen,also deutlicherenimpulsenvon
SeitenderHochschulleitimg. JenachverfolgtemZweckkanndie empfohleneAusgestal-

tung desZielvereinbarungsprozesseéllig unterschiedlicraussehenDas Verfahrens-

designist kein triviales Problem,sondernder entscheidend&aktor fur denErfolg der
Einfihrungvon Zielvereinbarungen.
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