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Institutionelle Veranderungen der Universititen

Die deutschen Universititen haben sich in den letzten Jahren einem
sehr deutlichen Wandel unterziehen miissen. Dieser Wandel wurde
durch verschiedene politische Vorgaben und Instrumente initiiert und
hat ganz unterschiedliche Effekte gehabt, die insgesamt viel Bewegung
in das Hochschulsystem gebracht haben. Die bisher rein akademisch
gepragte ,,Ordinarienuniversitit“ wurde konfrontiert mit den Anfor-
derungen von konkurrenzfihigen Wissenschafts- und Bildungsein-
richtungen, die einer professionellen Leitung und Steuerung bediirfen.
Die immer stirker gewordene Konkurrenzsituation in Bezug auf die
Mittelverteilung erfordert fiir die Politik einfach zu erhebende Leis-
tungsparameter, die nicht immer der Komplexitit der Forschung ent-
sprechen. Durch die iberwiegend quantitativen Leistungsparameter
werden dabei auch falsche Anreize gesetzt, die dem akademischen
Prinzip der Universititen nicht gerecht werden. Zu diesem Thema
hat der Wissenschaftsrat eine Empfehlung abgegeben, die auch die
Frage nach den Auswirkungen des bestehenden Anreizsystems auf
die Wissenschaft stellt.!

Die Universititen sind, wie alle anderen Wissenschaftseinrichtungen
auch, konfrontiert mit den immer schneller wachsenden Technolo-
gieentwicklungen und den sich daraus ergebenden gestiegenen
Anspriichen der modernen Wissensgesellschaft, die die Qualititsan-
spriiche der Wissenschaft nicht immer ausreichend berticksichtigen.
Es ist zu einer Beschleunigung der Prozesse im Wissenschaftssystem
gekommen, die nicht mehr ausreichend Zeit zur kritischen Diskussi-
on und dem notwendigen zweifelnden Diskurs gibt. Die immer
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schneller werdende Produktion von groflen Datenmengen, verbunden
mit dem zunehmenden Wettbewerb um Forschungsmittel birgt die
Gefahr der Unredlichkeit im Prozess des Wissensgewinns. Die Uni-
versititen werden so immer wieder mit relevanten Verstoflen gegen
die gute wissenschaftliche Praxis konfrontiert, deren adidquate Bear-
beitung eine besondere Herausforderung darstellt. Die Erhaltung der
Qualitat im Prozess des Erkenntnisgewinns erfordert ein ausbalan-
ciertes System der Selbstkontrolle in der Wissenschaft. Die dazu seit
1998 existierenden Empfehlungen der Deutschen Forschungsgemein-
schaft und der Hochschulrektorenkonferenz wurden 2013 bestarkt
und erweitert.? Praventiv wire die Konzentration auf qualitative Leis-
tungsparameter und die Gewahrung von mehr Zeit fiir Forschung
und Ausbildung ein wichtiger Weg zur Vermeidung von Unredlich-
keiten.

Parallel zu diesen Entwicklungen hat die Bologna-Reform alle Hoch-
schulen zu einer umfassenden Verinderung des Lehrbetriebs veran-
lasst, mit dem Ziel einer Anpassung an ein ,.europaisches Hochschul-
system®. Die Universititen mussten bei laufendem Betrieb alle
Studienginge umstrukturieren und die Curricula neu gestalten. Eine
kritische Analyse, wie gut diese Umstellung im Hochschulsystem
gelungen ist, wurde von der Hochschulrektorenkonferenz erstellt.?

Unm all den genannten Anforderungen gerecht zu werden, mussten
die Universitaten sich organisatorisch verandern sowie ihre Leitungs-
strukturen tiberdenken und anpassen. Diese Aufgaben wurden von
den verschiedenen Universititen ganz unterschiedlich gelost und es
bediirfte einer ganz eigenen Analyse um hier Bewertungen vorzuneh-
men. In diesem Artikel kann so nur eine subjektive Betrachtung der
neuen Herausforderungen vorgenommen und mogliche Losungswe-
ge vorgeschlagen werden.

Die Universititen im Hochschulsystem

Das Hochschulsystem hat sich in den letzten Jahren erweitert, und
wie oben fiir die Universititen beschrieben, auch als Ganzes deutlich
verandert. Das besondere Verstindnis der Forschungsuniversititen,
mit allen Fachrichtungen, wurde in diesem Prozess immer wieder
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thematisiert und neu diskutiert. Insbesondere die Empfehlung des
Wissenschaftsrates zur Differenzierung des Hochschulsystems gibt
einen sehr guten Einblick in diese Diskussion.* Der Bildungsanspruch
der Universititen, der tiber die Notwendigkeit einer guten Ausbildung
hinausgehen sollte, ist in Gefahr, wenn die Grenzen zwischen Voll-
universitaten und fachspezifischen ,,Universities“ immer mehr ver-
schwinden. Am deutlichsten wird dies bei der Diskussion um das
Promotionsrecht, die auch im Wissenschaftsrat immer wieder neu
gefithrt wurde und in verschiedenen Empfehlungen aufgegritfen
worden ist.* Hier fiigt sich auch die Diskussion tiber die Betreuungs-
qualitit bei Promotionen ein. Die Universititen miissen das Promo-
tionsrecht mit der Verantwortung fiir entsprechende Qualititskont-
rollen verbinden. Diese Verantwortung liegt in erster Linie bei den
betreuenden Professorinnen und Professoren, aber auch bei den Fakul-
titen, die strukturell fiir die Promotionsverfahren zustindig sind.

Die Frage nach Form und Qualitit der Forschung an den verschiede-
nen Hochschultypen hat an Bedeutung gewonnen und wird verbun-
den mit der Frage der gesellschaftlichen Relevanz von Grundlagen-
forschung und angewandter Forschung. Der gewachsene Anspruch
der Fachhochschulen® auf eine hohere Gewichtung der Forschung
wird, auch im Sinne der wirtschaftlichen Innovation, von der Politik
nachdricklich unterstiitzt. Diese berechtigte gesellschaftliche Forde-
rung nach mehr anwendungsbezogener Forschung bedarf finanzieller
Unterstiitzung, die nicht zu Lasten der Grundlagenforschung an den
Universititen gehen darf.

Das gesamte Wissenschaftssystem — nicht nur das Hochschulsystem
— steht damit vor einer groflen Herausforderung,” die nur durch
zusitzliche Mittel und kluge Kooperationen zwischen den Hochschu-
len und mit auleruniversitiren Forschungseinrichtungen sowie mit
Unterstlitzung der Wirtschaft gelost werden konnen. Die unterschied-
lichen Hochschultypen miissen sich auf ihre besonderen Expertisen
und die spezifischen Aufgaben in Forschung und Lehre konzentrieren
und durch Kooperationen zusitzlich komplementire Angebote auf-
nehmen, um dadurch die notwendige Breite zu erreichen. Die Zusam-
menarbeit verschiedener Hochschulen bei der gemeinsamen Nutzung
von Ressourcen und Infrastrukturen sowie dem Austausch von Exper-
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tise werden in Zukunft essentiell sein, um optimale Ausbildungs- und
Forschungsbedingungen im deutschen Hochschulsystem zu erreichen.
Nach dieser kurzen Darstellung der Rolle der Universititen im Hoch-
schulsystem konzentriert sich dieser Artikel auf die Universititen,
ohne Berticksichtigung der anderen Hochschultypen.

Herausforderungen in der Forschung

Die Forschung an den Universititen wurde in den letzten sechs Jah-
ren stark durch Drittmittel geforderte Projektforschung, insbesonde-
re durch die verschiedenen Forderformate in der Exzellenzinitiative,
gepragt. Universitaten, die sich an der Exzellenzinitiative mit einem
eigenen Zukunftskonzept beteiligt haben, haben durch die intensiven
Diskussionen tiber die Potentiale der Universitit und die daraus fol-
gende Profilbildung allein durch den Prozess der Antragstellung pro-
fitiert. Die Stirkung der Forschung durch die Exzellenzinitiative
insgesamt, also durch zusitzliche Mittel, gab allen beteiligten Univer-
sitaten die Moglichkeit mit Forschungsclustern und Graduiertenschu-
len interessante neue Forschungsthemen aufzugreifen. Es wurden
dabei viele zusitzliche Qualifizierungsstellen fir den wissenschaftli-
chen Nachwuchs geschaffen, auf deren weitere Karrieremdglichkeiten
weiter unten eingegangen wird.

Bei der Umsetzung der geférderten Projekte stellen die indirekten
Projektkosten eine besondere Herausforderung dar, genau wie die
Ablosefinanzierung nach Auslaufen der zeitlich begrenzten Forde-
rung. Die erfolgreichen Universititen sind so zum Teil sehr hohe
Verbindlichkeiten eingegangen, die sie nach der jeweiligen Forder-
phase deutlich belasten. Das Verhiltnis einer relativ geringen Grund-
ausstattung zu hohen Drittmitteleinwerbungen ist bei allen erfolgrei-
chen Universititen ein Problem, trifft aber ganz besonders die
drittmittelstarken Einrichtungen.

Die relativ geringe Grundausstattung der Universititen bedingt auch
eine wachsende Abhingigkeit von Drittmitteln, die wiederum einen
hohen Antragsdruck erzeugt, der den Forschenden nicht mehr die not-
wendige Zeit zur sorgfiltigen Planung der Projekte und den wichtigen
Freiraum zum Experimentieren als Basis fiir grundlegende Inventionen
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gibt. Es besteht die Gefahr, dass die Qualitit der Forschung durch die
Kurzfristigkeit der Projekte und den dadurch entstehenden Antrags-
druck vermindert wird. Die kritische Hinterfragung von Ergebnissen
und der wissenschaftliche Diskurs sind entscheidende Komponenten
der Qualitatssicherung, die jedoch ausreichend Zeit benotigen.

Die Universitaten, als zentrale Siule des Wissenschaftssystems, miis-
sen in Zukunft eine solide Grundfinanzierung fiir die Forschung
erhalten und es muss eine zukunftsfihige Forschungsinfrastruktur
aufgebaut werden, um den Forschungsprozess mit der notwendigen
Sorgfalt und Unabhingigkeit und mit den modernsten Technologien
zu ermoglichen. Ein besonderer Bedarf besteht im Bereich der Infor-
mationsinfrastruktur, um die groffen Datenmengen aller Facher pro-
fessionell zu verarbeiten, zu betreuen und zu speichern. Die heute
noch disziplinir bearbeiteten groflen Datensitze miissen fiir zukiinf-
tige Nutzung durch Kolleginnen und Kollegen des gleichen Faches,
aber vor allem auch Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern aus
anderen Fichern zur interdisziplindren und internationalen Nutzung
zur Verfugung stehen. Nur so wird es fir die Mitglieder der Univer-
sitaten moglich, mit sehr guten langfristigen Forschungskonzepten
kompetitiv Projektmittel einzuwerben und die Ergebnisse nachhaltig
in groflere interdisziplinire Forschungszusammenhinge einzubringen.
Im Bereich der Forschungs- und Informationsinfrastruktur werden
fir die Universititen wegen des sehr hohen Finanzbedarfes Koope-
rationen mit verschiedenen anderen Wissenschaftseinrichtungen noch
wichtiger und bilden eine essentielle Voraussetzung fiir den langfris-
tigen Erfolg und die internationale Konkurrenzfahigkeit.

Herausforderungen in der Lehre

Die Entwicklung der Lehre an den Universititen ist gepragt von der
Bologna-Reform und den Hochschulpaktmitteln einerseits und den
steigenden Studierendenzahlen andererseits. Die steigende Zahl der
Studieninteressierten ist politisch gewollt und eine sorgfiltige Analy-
se der gesellschaftlichen Bedarfe muss zeigen, welche Hochschultypen
besonders ausgebaut werden mussen.® Die Universititen sollten sich
dabei auch in Zukunft als Bildungseinrichtungen darstellen, deren
Auftrag tiber die reine Ausbildung hinausgeht. Fiir sie gilt es, sich
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besonders auf das qualitative und weniger das quantitative Wachstum
zu konzentrieren.

Im Sinne des Wissenschaftssystems mussen die Universitaten ithrem
besonderen Bildungsanspruch mit entsprechendem Freiraum im Stu-
dium gerecht werden und zur Gewinnung von wissenschaftlichem
Nachwuchs forschungsorientierte Lehre anbieten. Dies wird beson-
ders im Masterstudium relevant und setzt sich bei der Promotion fort.
Nicht nur die Vermittlung des aktuellsten Fachwissens, sondern viel-
mehr die Erméglichung des Kompetenzerwerbs stellen eine Heraus-
forderung fiir die Lehrenden dar. Masterstudierende miissen vertieft
in die gute wissenschaftliche Praxis eingefiihrt werden, den Umgang
mit groffen Datenmengen lernen, interdisziplinires Arbeiten erfahren
und interkulturelle Kompetenzen erwerben.

Die Vorgaben der Bologna-Reform haben durch die starke Regulie-
rung der Studienstrukturen die Anteile des freien Lernens und des
eigenen Kompetenzerwerbs nicht unbedingt beférdert. Umso wich-
tiger waren die Mittel des Hochschulpaktes zur Qualititserhaltung
in den Bachelorstudiengingen. Die Herausforderung der Qualitits-
verbesserung in den Masterstudiengingen ist ein notwendiger zweiter
Schritt, der in der Fortfihrung des Hochschulpaktes berticksichtigt

werden muss.

Die Einfihrung des Deutschlandstipendiums hat besonders Studie-
renden, die sonst arbeiten miissten, die Moglichkeit gegeben, sich stir-
ker auf ihr Studium zu konzentrieren. Mit dem Stipendium konnen
Lernmaterialien oder Projekte finanziert werden, die zusitzlich zum
normalen Curriculum kreatives Lernen erlauben. Neben dem Hoch-
schulpakt ist damit eine weitere Unterstiitzung der Studierenden
geschaffen worden, die jedoch von den Universititen einen recht hohen
Einsatz fordert. Die Verteilung der Stipendien braucht administrative
Kapazitit und das Einwerben der privaten Mittel einen hohen Wer-
bungsaufwand, da um die privaten Unterstiitzer der Stipendien alle
Hochschulen konkurrieren. Die Herausforderung der Mitteleinwer-
bung fiir die Deutschlandstipendien geht jedoch auch positiv einher
mit einer stirkeren Kontaktaufnahme zu Unternehmen als potentiel-
le Partner der Universititen in Forschung, Lehre und Karriereberatung.
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Zur Gewihrleistung der Qualititssicherung und der Aufrechterhaltung
forschungsorientierter Lehre an den Universititen sind nach dem Weg-
fall der Studiengebiithren unbedingt Studienqualititsmittel zusitzlich
zu den Mitteln des Hochschulpaktes notwendig. Die Mittel werden
benotigt zur Verbesserung der Betreuungsrelation, zur Rekrutierung
von besonders qualifiziertem, wissenschaftlich aktivem Lehrpersonal
und zur Schaffung moderner Infrastruktur fir die Lehre.

Nachwuchsforderung als zentrale Aufgabe der Universitit

Die Qualitit des wissenschaftlichen Nachwuchses, der aus den Uni-
versititen kommt, entscheidet iiber den Erfolg zukiinftiger Forschung
und die Leistungsfihigkeit der Fihrungskrifte in Wirtschaft und
Gesellschaft. Die Universititen haben durch die Ausbildung der
zukiinftigen Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler sowie der spa-
teren Fihrungspersonlichkeiten eine hohe gesellschaftliche Verant-
wortung. Dabei spielt auch das Erreichen der Geschlechtergerechtig-
keit eine Rolle, die in vielen Fichern noch deutlicher Nachsteuerung

bedarf.’

Das richtige Zusammenspiel zwischen guter Betreuung einerseits und
Forderung der Unabhingigkeit in der Promotionsphase andererseits
legt einen entscheidenden Grundstein fiir die Karrieren des Nach-
wuchses im Wissenschaftssystem. Strukturierte Graduiertenschulen
haben sich in der Exzellenzinitiative als geeignete Strukturen zur
Erhaltung dieser Balance herauskristallisiert. In den Programmen der
Graduiertenschulen ist auch eine Férderung der Nachwuchswissen-
schaftlerinnen besonders gut moglich.

Entscheidend fiir den Nachwuchs ist jedoch die Beschiftigung nach
der Promotion. In dieser Postdoc-Phase sollte die Richtungsentschei-
dung fir einen der moglichen Karrierewege gefillt werden. Um diese
Entscheidung gut vorbereitet treffen zu konnen, missen die Univer-
sitaiten den Nachwuchskriften auf diesen Qualifizierungsstellen aus-
reichend Informationen zu moglichen Karrierewegen — auch auflerhalb
der Universitit — zur Verfigung stellen, Beratung anbieten und spe-
zielle Weiterbildungsangebote machen. Die Postdoc-Phase sollte nicht
zu lang sein (nicht linger als 5 Jahre) um den jungen Wissenschaftle-
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rinnen und Wissenschaftlern einen frithen Einstieg in eine ihrer Nei-
gung und Qualifikation entsprechende Karriere zu erméoglichen.

Der Herausforderung der adiquaten Nachwuchsforderung konnen
die Universititen nur gerecht werden, wenn die strukturellen Voraus-
setzungen geschaffen sind. Das heiflt, die Universititen mussen Per-
sonalentwicklungskonzepte aufbauen und neben den befristeten
Qualifizierungsstellen auch attraktive unbefristete Karrieremoglich-
keiten — aufler der zur Professur — anbieten. Zur Besetzung unbefris-
teter Stellen sind strukturierte und transparente Ausschreibungsver-
fahren von grofler Bedeutung um allen Kandidatinnen und
Kandidaten eine gleiche Chance zu geben. Insbesondere Frauen pro-
fitieren von solchen transparenten Verfahren.

Zu den Karrierewegen gehoren neben der Forschung auch Positionen
im Wissenschaftsmanagement der Universitit oder Organisationsauf-
gaben bei groffen Forschungsprojekten und in Graduiertenprogram-
men. Die Politik sollte die formale Moglichkeit fuir attraktive akade-
mische Positionen in den Universititen schaffen: Stellen, die
finanziell addquat ausgestattet sind und deren Befristungskonzepte
Planungssicherheit geben. Diese Verbesserungen der Situation des
wissenschaftlichen Nachwuchses bediirfen auch einer gesicherten und
langfristigen Grundfinanzierung der Universitaten.

Herausforderung Infrastruktur

Die bauliche Infrastruktur der Universitaten ist an vielen Stellen in
einem sehr schlechten Zustand und es gibt einen Investitionsriickstand,
den zu beheben eine grofle Herausforderung darstellt. Der Hoch-
schulbau muss in den nichsten Jahren verstirkt von Bund und Lindern
gemeinsam gefordert werden, um die Universititen funktionsfahig zu
erhalten. Dazu gehort besonders auch die Unterstiitzung der Bau-
erhaltung, die bisher in vielen Universititen nicht abgesichert ist.

Fur die Wissenschaft aber noch relevanter ist die Notwendigkeit des
Ausbaus und der Erhaltung der Forschungsinfrastrukturen, wie es
der Wissenschaftsrat in seinen Empfehlungen aus 2012 ausgefiihrt
hat.’® Zu den Forschungsinfrastrukturen gehoren dabei keineswegs

48



Universitaten als zentrale Siule des Wissenschaftssystems

nur Grofigerite der Naturwissenschaften, sondern auch Bibliotheken,
Sammlungen und Datenbanken aus anderen Fichern. Die Universi-
titen miissen geeignete Organisationsformen finden, um die For-
schungsinfrastrukturen allen Wissenschaftlerinnen und Wissenschaft-
lern gleichermaflen zur Verfiigung zu stellen und sie damit effizient
zu nutzen. Dabei ist im Sinne des gesamten Wissenschaftssystem auch
die gemeinsame Nutzung mit Partnerhochschulen oder kooperieren-
den Forschungseinrichtungen wichtig.

Eine besondere Herausforderung in der Zukunft der universitiren
Forschung ist die Schaffung einer integrierten, fichertibergreifenden
und nachhaltigen Informationsinfrastruktur. Erst die Gewahrleistung
strukturierter und durch Experten betreuter Datenerfassung, profes-
sionellen Datenmanagements sowie die Schaffung ausreichender lang-
fristiger Datenspeicher ermdoglichen eine optimale facheriibergreifende
Datennutzung der zunichst meist fachspezifisch erarbeiteten Daten.
Dazu gehoren heute auch die digitalisierten Texte und Objekte aus den
Geistes- und Kulturwissenschaften. Die Universititen missen den
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern durch zentral angebotene
Informationsinfrastrukturen und ausreichend geeignetem Fachperso-
nal die Moglichkeit geben, ihre Daten national und international zu
vernetzen und damit neue Forschungsfragen zu beantworten.

Es ist Aufgabe der Lander und des Bundes den Universititen, eine
solche Infrastruktur bereitzustellen und dabei die Kooperationen zwi-
schen Hochschulen besonders einzufordern sowie die enge Zusam-
menarbeit mit aufleruniversitiren Forschungseinrichtungen zu fordern.

Universititen als Partner auf}eruniversitirer Einrichtungen

Um die in den vorhergehenden Kapiteln beschriebenen Herausfor-
derungen zu meistern, sind Kooperationen mit anderen Hochschulen,
aber vor allem auch mit aufleruniversitiren Forschungseinrichtungen
notwendig. Die Entwicklung regionaler Forschungsverbiinde in Form
von Campus-Strukturen ist bereits an einigen Standorten, wie z. B.
in Gottingen und Dresden, weitgehend umgesetzt. Sie bilden nicht
nur eine ideale Voraussetzung fiir erfolgreiche Forschungskooperati-
onen, sondern sind auch geeignet um Forschungs- und Informations-
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infrastrukturen gemeinsam zu nutzen. Nicht zuletzt profitieren Stu-
dierende von der Mitwirkung der Mitglieder der aufleruniversitiren
Forschungseinrichtungen in der Lehre.

Die Kooperation mit aufleruniversitiren Forschungseinrichtungen
spielt fir die Universititen auch eine entscheidende Rolle bei kom-
petitiven Ausschreibungen, die auf grofle Verbiinde abzielen und die
oft nur erfolgreich sein konnen, wenn die Kompetenzen regionaler
Partnern gebtindelt werden.

Die Herausforderung ist heute, diese Partnerschaften formal zu sta-
bilisieren, ohne die Eigenstandigkeit der unterschiedlichen Einrich-
tungen aufzugeben. Dabei sind gerade bei der Beschaffung und Nut-
zung gemeinsamer Forschungs- und Informationsinfrastruktur noch
viele administrativen Hiirden zu nehmen. Die Lésung solcher admi-
nistrativen Fragen ist eine wichtige Voraussetzung fiir den Erfolg der
Campusstrukturen im internationalen Wettbewerb.

Im deutschen Wissenschaftssystem ist in Zeiten moglicher finanziel-
ler Beschrankung die enge Kooperation aller Partner ein Weg, um
Doppelstrukturen oder unnétige nationale Konkurrenzsituationen
zu vermeiden. Die Wissenschaftspolitik, die auch aus Effizienzgriin-
den lokale und regionale Campusstrukturen befiirwortet, muss unbe-
dingt die rechtlichen Voraussetzungen fiir die Zusammenarbeit in
Bezug auf gemeinsam genutzte Infrastruktur und gemeinsame Antrag-
stellung schaffen.

Universititen als Partner von Unternehmen

Grundlagenforschung im ,Elfenbeinturm® kann einen wesentlichen
Erkenntnisgewinn hervorbringen, doch viele wichtige Fragen der
heutigen Zeit haben eine hohe Komplexitit und brauchen den Aus-
tausch nicht nur zwischen Forschenden an Universititen, sondern
auch Kooperationen mit der angewandten Forschung in Fachhoch-
schulen und in der privaten Wirtschaft.

Die Kooperation mit Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern aus
Unternehmen ist ein wichtiger Teil der regionalen Vernetzung, ins-
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besondere bei gesellschaftlich relevanten Forschungsprojekten. Die
Wirtschaft kann die Universititen in Kooperationen mit Stiftungs-
professoren unterstiitzen, bei denen dann neben der Forschung auch
die Lehre gefordert wird. Diese Zusammenarbeit mit Unternehmen
wird immer wichtiger bei der Frage der Darstellung moglicher Kar-
rierewege fiir den wissenschaftlichen Nachwuchs, fiir den es gerade
in der privaten Wirtschaft interessante Aufgabenbereiche und Berufs-
wege gibt. Durch eine enge Kooperation werden die Karrierewege fiir
die jungen Frauen und Minner sichtbar und erfahrbar gemacht.

Die Herausforderung fiir die Universititen bei diesen Partnerschaften
besteht darin, dass die Kooperationen nicht zur Einschrinkung der
Forschungsfreiheit fithren diirfen. Es mussen daher entsprechende,
ethisch bindende und die Unabhingigkeit garantierende Klauseln in
die Vertrage mit den privaten Partnern aufgenommen werden.

Autonomie und Verantwortung der Universititsleitungen

Universititen haben in der Gesellschaft einen Bildungsauftrag mit der
besonderen Verantwortung fiir die niachsten Generationen. In der
Forschung sind sie wichtige Partner im differenzierten und kompe-
titiven Hochschulsystem, aber auch Kooperationspartner und gleich-
zeitig Konkurrent von auferuniversitiren Einrichtungen.

Mit dem Anspruch der zentralen Bereitstellung optimaler Bedingun-
gen fir Forschung und Lehre, der wachsenden Internationalitit, der
starkeren Berticksichtigung der familidren Bediirfnisse der Beschif-
tigten sowie dem Angebot von Wissenstransfer und Patentverwaltung
steht die Universititsleitung vor der Herausforderung all diese kom-
plexen Zusammenhinge zu erfassen und zu steuern. Fiir diese Auf-
gabe braucht es professionelle Fithrungsstrukturen und geeignete
Fuhrungspersonlichkeiten.

Das breite Aufgabenspektrum macht eine institutionelle Autonomie
der Universititen notwendig, da die Lander nicht alle diese Bereiche
entsprechend den spezifischen Bedingungen aus der Distanz ver-
sorgen konnen. Autonomie geht aber notwendigerweise mit hoher
Fuhrungsverantwortung einher und es ist ein wichtiger Prozess, die
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Leitungsstrukturen der Universititen entsprechend zu professiona-
lisieren. Die Leitung muss einerseits wissenschaftliche Innovation
stimulieren und international konkurrenzfihige Wissenschaft fordern
und andererseits zeitaufwendigen administrativen Verfahren folgen.
Eine besondere Herausforderung, die erschwert wird durch das nicht
einfache Zusammenspiel der eher traditionell arbeitenden Verwal-
tungseinheiten und der interdisziplinir und international aufgestellten
Wissenschaft in den Fakultiten. Fiir diese Herausforderung stehen
keine schnell umzusetzende Losungswege zur Verfligung.

Es ist jedoch wichtig, die Universititsleitungen in Zukunft mit Per-
sonlichkeiten zu besetzen, die neben einem besonderen wissenschaft-
lichen Portfolio auch tiber Managementkompetenzen verfiigen. Die
Professionalisierung der Leitungsstrukturen und des direkt unter-
stiitzenden Personals sind eine wichtige Komponente bei der Wei-
terentwicklung der deutschen Universititen und deren internationa-
lem Erfolg.

Fazit

Die Mittel aus dem ,,Paket der Pakte und die zunehmende Globali-
sierung der Wissenschaft haben eine extreme Dynamik in das Wis-
senschaftssystem gebracht und den Universititen ganz neue Moglich-
keiten eroffnet. Die grofite Herausforderung fiir die Universititen ist
es heute, diese Dynamik zu erhalten, ohne in eine zu grofle, am Ende
ineffektive Beschleunigung zu geraten. Das heifit, es gilt, die neuen
Ressourcen und Strukturen fiir eine Stabilisierung auf hohem Niveau
zu nutzen und damit Zeit und Freiraum fiir Kreativitit, fiir exzellen-
te Forschung und Lehre sowie fiir gezielte Nachwuchsforderung zu
gewinnen.
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