vbw

Die bayerische Wirtschaft

Stellungnahme zum Fragenkatalog aus Sicht der vbw ,Reform des Bayerischen
Hochschulgesetzes”

Datum: 29.09.2020
Fir die vow: Dr. Christof Prechtl, Sabitha Lorenz, Christine Volzow, Volker M. Schilling, Dr. Christina
Hans

Im Folgenden finden Sie diejenigen Fragen aus dem Fragenkatalog, zu denen wir gerne unsere
Position darlegen mdchten. Grundlage sind das vbw Positionspapier Hochschule und die vbw Studie
Mehr Exzellenz an bayerischen Hochschulen - Herausforderungen und Handlungsempfehlungen
(Eine Studie von CHE Consult), sowie das Papier des Zukunftsrats der Bayerischen Wirtschaft
TechCheck 2019. Technologien fir den Menschen. (Handlungsempfehlungen des Zukunftsrats der
Bayerischen Wirtschaft), auf die wir im Laufe immer wieder verweisen.

Fragenkatalog:

I. Grundsatzliche Fragen

1. Was soll und kann ein neues Hochschulgesetz liberhaupt leisten?
— Den Rahmen und die Grundvoraussetzung fur Exzellenz und internationale Wettbewerbsfa-
higkeit schaffen.
— Den Hochschulen mehr Autonomie Ubertragen und damit mehr Optionen geben um flexibel
und schnell Entscheidungen zu treffen, gerade auch was die strategische Ausrichtung betrifft.
— Internationalitat fordern
— Unternehmergeist in der Wissenschaft fordern.

II. Aufgabenbeschreibung

2. Welche Bedeutung hat die sog. ,, Third Mission“ neben Lehre und Forschung fiir die Hochschulen?
Sollte sichergestellt werden, dass Aktivitdten im Bereich , Third Mission“ ein integraler Bestandteil der
Hochschulstrategie und des hochschulischen Handelns ist? Wie kann dies geschehen?
— Viele Bereiche, die der sogenannten , Third Mission” zugeordnet werden, sind aus unserer
Sicht weiter auszubauen:

— Wissenschaftliche Weiterbildung (im Folgenden mit wWB abgekiirzt) muss in Bayern
weiter ausgebaut werden (siehe Punkt 11.12).

— Technologietransfer und Innovation gilt es zu starken.

— Der Gesellschaft muss der potenzielle Nutzen von Innovationen und das damit ver-
bundene Engagement des Staates vermittelt werden; Ziele miissen positiv formuliert
werden. Es sollen nicht nur Risiken debattiert werden, sondern vor allem auch der
Beitrag der Wissenschaft zur Loésung gesellschaftlicher Herausforderungen. Dies muss
deutlicher als heute kommuniziert werden.
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— Zentrales Ziel muss es sein, Vertrauen und Glaubwiirdigkeit der Wissenschaft als Insti-
tution zu stirken, um gesellschaftspolitisch relevante Botschaften der Offentlichkeit
zu vermitteln.

— Auch in der Wissenschaft selbst muss das Bewusstsein sowohl fiir die Notwendigkeit
einer konstruktiven Beteiligung an der Meinungsbildung als auch einer verantwor-
tungsvollen, geordneten Kommunikation gestarkt werden. Dazu zahlt unter anderem,
die unstrittigen Fakten unmissverstandlich herauszuarbeiten, Kriterien klar zu begriin-
den und wissenschaftliche Unsicherheit offen anzusprechen.

5. Brauchen Hochschulen ein neues Leitbild, neue Leitbilder? Welche?
— Leitbilder fiir zukunfts- und wettbewerbsfihige Hochschulen:

— Exzellenz in Studium, Lehre und Forschung

— Zentrale Aufgabe neben Lehre und Forschung ist die gesellschaftliche Verantwortung
siehe ,, Third Mission”, Frage I, 2.

— Internationalitat

— Exzellenz durch Kooperationen mit anderen Hochschulen, aulReruniversitdren For-
schungseinrichtungen und der Wirtschaft

— Profilbildung der Hochschulen

— Qualitatsmanagement

— Unternehmergeist in der Wissenschaft fordern

— Digitale Bildung ausbauen als Teil der Gesamtstrategie der Hochschulen

(siehe vbw Studie: Mehr Exzellenz an bayerischen Hochschulen, S. 12, 13; vbw Positions-

papier Hochschule, S. 3-4)

6. Wie kann das Potenzial von Griinderinnen und Griindern an den Hochschulen besser genutzt wer-
den und Unternehmensgriindungen au den Hochschulen heraus erleichtert werden? Inwieweit kon-
nen und sollen Hochschulen unternehmerisch tatig werden, und in welchen Bereichen? Sollen Hoch-
schulen Unternehmen griinden und kénnen sich Hochschulen an privaten Unternehmen beteiligen?
Inwieweit kénnen/sollen Professoren in Zukunft unternehmerisch tatig werden?

— Unternehmerisches Grundwissen ist fir alle Studierenden zu fordern. Die vbw unterstiitzt seit
vielen Jahren Unternehmertum bei Studierenden mit dem Projekt 5-Euro-Business, das seit 20
Jahren an verschiedenen Hochschulstandorten in Bayern durchgefihrt wird.

— Unternehmergeist in der Wissenschaft gilt es zu fordern (siehe vbw Positionspapier Hoch-
schule, S.4-5).

— Die Vermittlung von ,,Ristzeug” in Bezug auf Unternehmensgriindung und Unternehmensfiih-
rung sollte fir alle Studierenden angeboten werden. Die entsprechenden Angebote miissen
unter Einbeziehung aller relevanten Fakultaten einer Hochschule interdisziplinar ausgestaltet
werden.

— Es gilt, den Austausch von Wirtschaft und Wissenschaft beziehungsweise (potenziellen) Griin-
dern weiter zu intensivieren. Die Hochschulen sollten dafiir geeignete Plattformen entwi-
ckeln. Die Etablierung einer digitalen Forschungslandkarte ist notwendig, um die Transparenz
von Forschungsthemen und Forschern innerhalb und auBerhalb der Hochschullandschaft
nachhaltig zu steigern und damit Austausch und Kooperation zu fordern.

— Der Umgang mit Erfindungen und Patenten muss bei Ausgriindungen aus Hochschulen er-
leichtert und die Geschwindigkeit der Verfahren erhéht werden.
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7. Wie wird die Wirksamkeit des Dualen Studiums in Bayern betrachtet? Sollte dies weiter ausgebaut
werden?

— Die zunehmende Zahl der dual Studierenden und der Praxispartner in Bayern sind von der
vbw sehr zu begriiBen. Das duale Studium bietet eine Moglichkeit fir die Unternehmen,
Nachwuchskrafte friihzeitig an das Unternehmen zu binden und fiir Studierende nah am Ar-
beitsmarkt ausgebildet zu werden. Gerade auch der hohe Anteil an MINT Studiengéngen un-
ter den dualen Studiengidngen wirkt dem Fachkraftemangel entgegen und starkt damit die
Wettbewerbsfahigkeit unseres Wirtschaftsstandortes. Aus den Erfahrungen der Verbande, die
sich seit Beginn an der Initiative Hochschule Dual finanziell engagieren, gilt es, das duale Stu-
dium in Bayern weiter behutsam auszubauen.

— Finanzielle Ressourcen fiir das duale Studium sind weiter zu erhéhen (siehe vbw Positionspa-
pier Hochschule, S.5).

8. Wie kann man die Innovationskraft und Initiative in Forschung, Lehre und Gesellschaft starken?

— Notwendig sind weiterzuentwickelnde Anreizsysteme, die den Wettbewerb unter den For-
schenden und Lehrenden starken. Die Zusammenarbeit von Hochschulmitarbeitern und Un-
ternehmen muss erleichtert werden. Erzielte Einnahmen missen starker als bisher dem For-
schenden und seinem Institut/Lehrstuhl zugutekommen.

— Kooperationen zwischen Hochschulen/Forschungseinrichtungen und Unternehmen starken
(vgl. M, 7.).

— Forderung auch risikoreicher Projekte, insbesondere auch solcher, die Beitrdage zur Losung ge-
sellschaftlicher Herausforderungen leisten kénnen.

— Um einen echten , Innovations-Push” zu erreichen, muss man Regulierung zumindest in einem
definierten Bereich Uberschreiten dirfen, beispielsweise in Reallaboren.

9. Wie kdnnen internationale Spitzenforschung und Grundlagenforschung durch das neue Hochschul-
gesetz noch mehr geférdert werden?

— Grundsatzlich muss der Staat einen Rechtsrahmen schaffen, der mindestens so innovations-
freundlich und zukunftsorientiert ist wie die Menschen und Unternehmen, die wir fiir die Spit-
zenforschung und die Entwicklung weltweit erfolgreicher Anwendungen aus technologischen
Neuerungen brauchen. Dazu gehéren die Modernisierung des Arbeitsrechts, die Uberwindung
von Rechtshemmpnissen bei der Einflihrung neuer Technologien, die Gewahrleistung von Tech-
nologieoffenheit in der Regulierung und das Mafhalten bei neuen Regelungen insbesondere
im digitalen Bereich.

— Grundlagenforschung muss vollig zielfrei moglich sein. Da der Gedanke , high Risk, high
reward” bisher keine Rolle in der deutschen Forschungsgemeinschaft spielt, sollte Risiko nach
dem Vorbild der amerikanischen Programme NSF und NIH auch in Deutschland positiv beriick-
sichtigt werden.

10. Inwieweit wird ein globales Lehrdeputat, d.h. dass die Universitaten selbst entscheiden kénnen,
wer wie viel Lehre erbringt, als sinnvoll erachtet?
— Das Gesamtlehrdeputat ist ein wichtiger Aspekt, um den bayerischen Hochschulen mehr Flexi-
bilitat zu geben und wird von der vbw sehr begriiRt (siehe vbw Studie: Mehr Exzellenz an bay-
erischen Hochschulen, S. 25, 2.3).
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12. Soll lebenslanges Lernen als Aufgabe der Hochschule verankert werden? Soll die Weiterbildung
gestarkt werden, und wenn ja, in welchen Feldern? Kann verstarkt mit privaten Anbietern im Weiter-
bildungsmarkt kooperiert werden?

— Die wWB muss weiter ausgebaut werden, da hier beruflich Qualifizierte und Akademiker
wertvolle Qualifikationen in Zukunftsbereichen wie Kl, Big Data und digitalen Transformati-
onsprozessen in einer sich stéandig wandelnden Arbeitswelt gewinnen kdénnen. Berufsbeglei-
tende Studiengange als auch Zertifikatskurse gilt es an den staatlichen HAWSs und Universita-
ten in den Blick zu nehmen, insbesondere im technischen Bereich. Gerade im Bereich der
Qualifizierung fir Prozesse der digitalen Transformation muss weiter in die wWB investiert
werden, hier wird in Zukunft zunehmende Expertise von den Mitarbeitern in den bayerischen
Unternehmen gefragt sein.

— Ziel im Bereich der wWB sollte ein transparentes System mit Qualitatsstandards sein, insbe-
sondere fiir Kurzformate und auch die Vermarktung und Bekanntmachung dieser Angebote
sollte massiv unterstitzt werden.

—  Wir begriiRen eine verstarkte Zusammenarbeit auch mit privaten Anbietern auf dem Weiter-
bildungsmarkt, dies kann nur als positive Chance gesehen werden.

— Hinweis zum neuen Projekt , digital.ING“: Ab 2021 unterstiitzt die vbw ein gemeinsames Pro-
jekt mit dem StMWK um die wWB im technisch-ingenieurwissenschaftlichen Bereich auf Zerti-
fikatsebene weiter zu befordern.

[ll. Die Hochschullandschaft Bayern

1. Welche Vision besteht fiir die Hochschullandschaft in Bayern, wie erfolgt die Positionierung im na-
tionalen und internationalen Wettbewerb?
— (Siehe vbw Positionspapier Hochschule, S. 1-2)

3. Wie soll das Verhiltnis Staat und Hochschulen kiinftig gestaltet werden? Welche Kontrollfunktio-
nen muss der Staat in der Hand behalten? Bis zu welchem Grad wird den Hochschulen in Zukunft Au-
tonomie gewahrt? Und wie flexibel sollen die Regelungen hier sein?

— GroRtmogliche Eigenverantwortung bzw. Autonomie fiir die Hochschulen, Ausweitung der
Experimentierklausel. Agilitat und Flexibilitdt missen gestarkt werden, um als Hochschule
Uberhaupt unternehmerisch tatig werden zu konnen.

— (Siehe vbw Positionspapier Hochschule, S. 21-23)

4. Sollen Kooperationen und Verbiinde zwischen Universitdten und HAWs/THs ausgebaut werden, in
welchen Feldern?
— Ja, dies ist eine Chance fiir mehr Exzellenz und ist aus unserer Sicht nur zu begriiRen!

7. Wie kdnnen der Austausch von Wirtschaft und Wissenschaft und der Wissenstransfer intensiviert
werden? Sind neue zusatzliche ,,Briickeninstitutionen” nétig? Sollen hierbei z. B. Technologiezentren
ausgebaut werden? Gibt es vielleicht bessere Modelle zur Kooperation als Technologietransferzen-
tren?
— Vorbedingung eines intensivierten Wissenstransfers ist eine gréRere Transparenz darliber,
welche Forschungsthemen von welchen Forschern bearbeitet werden und welche Angebote
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Forscher und Hochschuleinrichtungen fiir die Wirtschaft anbieten. Dies erfordert die Einrich-
tung einer digitalen Forschungslandkarte, die von den Forschenden an den Hochschulen nach
dem Wikipedia-Prinzip mit ihren Eintragen befillt werden kann.

Um den Mittelstand besser zu erreichen, miissen Hochschulen starker berlicksichtigen, wo
sich gerade kleinere Unternehmen Uiber neue technologische Trends informieren und versu-
chen, sie genau dort zu erreichen. Da Unternehmen mit weniger als 250 Mitarbeitern sich —
jenseits des Kontaktes mit Herstellern und Handlern — vorwiegend in ihrem unternehmeri-
schen Umfeld und in Fachzeitschriften informieren, missen die Hochschulen dort mit ziel-
gruppengerechten Artikeln, Teilnehmenden und Vortragen prasent sein. Die Hochschulen
miissen neue Formate erproben, um Kooperationspartner auch aus dem Mittelstand zu errei-
chen. Ein Beispiel kdnnten Speeddatings an den Universitaten sein. Technologische Trends
sollten Uber konkrete Einsatzmoglichkeiten (z. B. Losungen fiir die sichere Nachverfolgbarkeit
von Waren fir Blockchain-Technologien) vermittelt werden.

Privatfinanzierte oder kofinanzierte Griinderzentren nach dem Vorbild von Playground Global
— einer Mischung aus Venture-Fonds, Inkubator und Entwicklungszentrum fir Hard- und Soft-
ware — waren eine sinnvolle Ergdnzung. Ziel ist es, Ressourcen (z. B. Hardware wie verschie-
dene Typen von 3D-Druckern, Sensoren, mechatronische Elemente, aber auch neueste Soft-
ware-Tools), Betreuung und Finanzierung von Start-ups aus einer Hand bereitzustellen. Den
Bedarf missen staatliche Stellen gemeinsam mit Experten aus Wirtschaft und Wissenschaft
definieren. Generell sind Co-Funding-Strukturen zu etablieren bzw. erste vorhandene Ansétze
zu starken.

Die Kompetenzen in den zahlreichen Griinderzentren missen besser genutzt werden, um Lo-
sungen fur aktuelle Herausforderungen zu finden. Wettbewerbe und Ausschreibungen haben
sich hierfir als probates Mittel erwiesen.

Ein zielfiihrender Ansatz kdnnte die Etablierung von Forschungsfabriken sein (nach dem Vorbild
von Taiwan oder Stidkorea): Projekte wiirden als Joint Undertaking von Wissenschaft und In-
dustrie von vornherein darauf angelegt, die Ergebnisse nach Abschluss direkt in die industrielle
Produktion zu tiberfiihren. Die Fabrik wird also nach erfolgreicher Uberfiihrung der entwickel-
ten Technologien in den industriellen Wertschépfungsprozess zum ,,normalen” Teil unserer
Wirtschaftsstruktur.

Weiter denkbar sind Innovationsschecks zum Einldsen bei bayerischen Hochschulen Universi-
taten und auReruniversitdren Forschungseinrichtungen.

8. Wie kénnen Synergien mit externen Forschungseinrichtungen an den Hochschulstandorten insbe-
sondere der groRen Forschungsorganisationen Max Planck, Fraunhofer, Helmholtz und Leibniz-Ge-
meinschaft gestarkt werden? Wie kdnnen Doppelfunktionen herausragender Forscher insoweit er-
leichtert werden?

Ein missionsorientiertes Vorgehen bietet dafiir die richtige Grundlage; ein Beispiel ist etwa die
Starkung der menschenzentrierten maschinellen Intelligenz und Robotik. Wichtige Erganzung
der bestehenden Knotenpunkte wie der Munich School of Robotics and Machine Intelligence
wadren beispielsweise gemeinsam mit auBeruniversitdren Forschungseinrichtungen genutzte
Infrastrukturen wie Test- und Anwendungsfelder. Generell sollten die Missionszentrierung ge-
starkt und Leuchtturmprojekte definiert werden. Denkbare Themenfelder sind beispielsweise
die Erhdhung der Resilienz, der Umgang mit dem demografischen Wandel, Klimaschutz und
die Begleitung der Transformationsprozesse in der Industrie etc.
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9. Welche Forderung ist denkbar, um herausragende Forschungsprojekte von Universitaten zu unter-
stltzen, die bei der Exzellenzstrategie nicht zum Zuge gekommen sind? Wie kdnnte die Starkung die-
ser Spitzenforschung mit einem Landesprogramm erfolgen?
— Ein solches Landesprogramm sollte vor allem Schliisselanwendungen bayerischer Zukunftsfel-
der in den Fokus nehmen und gezielt noch ungehobene Potenziale adressieren.

10. Wie gestaltet sich die Position der privaten Hochschulen/Hochschuleinrichtungen in Bayern und
ihr Verhéltnis zu den staatlichen Universitaten/Hochschulen
— Private Hochschulen ergdnzen und vervollstandigen das hochschulische Angebot in Bayern
und sind aus Sicht der vbw eine wertvolle Ergdanzung.
— Insbesondere bei der Auswahl an wWB spielen die privaten Anbieter eine wichtige Rolle.
— Kooperationsmoglichkeiten mit privaten Anbietern sollten ausgebaut werden, Anerkennung
von Studienleistungen an privaten Hochschulen ist zu fordern.

IV. Organisation der einzelnen Hochschulen

1. Wie sollen Hochschulen kinftig organisiert werden? In welcher/n Rechtsform(en) sollen Universita-
ten, HAWs und Kunsthochschulen kiinftig tatig sein?
— Leitidee sollte generell eine grolRere Gestaltungsfreiheit und Eigenverantwortung fir die
Hochschulen sein, unabhangig von staatlichen Entscheidungen
— Modell der selbststdandigen Kérperschaften des 6ffentlichen Rechts ohne Fortfiihrung der Ei-
genschaft als staatliche Einrichtung oder das Modell 6ffentlich-rechtlicher Stiftungen
— Einflihrung eigenstandiger Strukturen
— Nur wenn Gestaltungsfreiraum garantiert ist, kann es auch zu einer Vielfalt an Losungen kom-
men, die den jeweiligen Hochschulstandorten gerecht werden
— Gesetzgeber sollte nur grundlegende Prinzipien und Kriterien festlegen
— Innere Organisationsstruktur sollte individuelle Entscheidung der Hochschule sein
— (Siehe vbw Studie: Mehr Exzellenz an bayerischen Hochschulen, S. 37-38)

5. Welche Rolle kénnen dabei Experimentierklauseln spielen?
— Die Ausweitung der Experimentierklausel spielt eine wichtige Rolle, um innovative Lehrkon-
zepte und Strukturprozesse schneller umzusetzen!

V. Kompetenzverteilung innerhalb der Hochschule

1. Wie kann die Governance der Hochschulen optimiert werden? Soll die Rolle der Prasidenten ge-
starkt werden? In welchen Bereichen?
— Die Entscheidung fiir die jeweilige Governance sollte bei den Hochschulen liegen.
— Die Hochschulleitung sollte die oberste Personalinstanz sein und fir alle Personalentscheidun-
gen verantwortlich sein (siehe vbw Studie: Mehr Exzellenz an bayerischen Hochschulen, S. 39,
5.5).
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2. Welche veranderten Anforderungen an die Qualifikation der Hochschulleitungen waren mit der
Starkung der Leitungsstrukturen verbunden?
— Neben herausragender Leitungspersonlichkeit sind Erfahrung und Offenheit zu Themen
der Digitalisierung und Internationalisierung notwendig
— Bereitschaft des lebenslangen Lernens
— Weiterbildungsangebote fiir alle Hochschulmitarbeiter in Fiihrungsverantwortung aus-
bauen

3. Welche Funktionen, Zusammensetzungen und Kompetenzen sollen die Gremien der Hochschulen
(vor allem Hochschulrat, Hochschulleitung, Erweiterte Hochschulleitung, Senat) in Zukunft haben?
Sind deren Aufgaben noch zeitgemaR, bzw. missen diese verdndert oder erweitert werden? Sollen
die Hochschulrate in ihren Aufgaben einer Steuerungs- und Entscheidungsfunktion verandert/ge-
starkt werden? Soll die Zusammensetzung extern/intern im Hochschulrat verdndert werden?

— Hochschulrate gilt es zu starken.

— Die Wirtschaftsvertreter in den Hochschulraten haben einen Mehrwert fir die bayerischen
Hochschulen, da ihre Mitwirkung eine verladssliche Austauschmoglichkeit fir beide Seiten dar-
stellt. Alle Vertreter des Hochschulrates tragen Verantwortung fir die Entwicklung der Hoch-
schulen.

— Far die vow ware denkbar, den Hochschulrat zu 100 Prozent mit externen Hochschulraten zu
besetzen.

VI. Studium/Qualitat der Lehre

2. Wie kann sichergestellt werden, dass die Qualitat der akademischen Ausbildung an den Hochschu-
len sich im gleichen Mal3e wie die Forschungsexzellenz weiterentwickelt?

—  Wir begriiBen die Entwicklung, dass sich die Systemakkreditierung immer mehr als hochschul-
internes Instrument zur Qualitatssicherung durchsetzt, da es die Hochschulautonomie starkt.
Hochschulen sollten auch in Zukunft selbst entscheiden kénnen zwischen einer Programm-
und Systemakkreditierung.

— Aus Sicht der Wirtschaft ist es notwendig, dass Hochschulen eine transparente und verlassli-
che Qualitatssicherung gewahrleisten.

— (siehe vbw Positionspapier Hochschule, S. 10-11)

3. Wie kann sichergestellt werden, dass die erhobenen Evaluationsdaten zur Lehre sinnvoll fir das
Qualitatsmanagement genutzt werden?

— Die Hochschulen sollten die Ergebnisse und Erfahrungen ihrer MalRnahmen zur Qualitatssiche-
rung offen und transparent kommunizieren.

— Eininternes Qualitatsmanagement wie die Systemakkreditierung sollte an den Hochschulen
aufgebaut werden. Beim Aufbau eines internen Qualitatsmanagements empfehlt die vbw die
Kompetenz der Unternehmen einzubinden.

— Alle finf Jahre sollte eine externe Expertenkommission die Hochschulen und Fachbereiche
evaluieren. Die Kommission sollte dabei mit Vertretern aus Verwaltung, Wissenschaft und
Wirtschaft besetzt sein.

— (siehe vbw Positionspapier Hochschule, S. 10-11)
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4. Wie ist der durch die Corona-Pandemie ausgeldste Digitalisierungsschub in der Lehre zu bewerten?

Es gilt, die Qualitat der digitalen Veranstaltungen und insbesondere die Medienkompetenz
weiter zu verbessern.

Hochschuleigene Strategie fir digitales Lehren und Lernen ist zu entwickeln

Technische und didaktische Unterstiitzungsangebote fiir Dozenten ausbauen
Weiterbildung der Hochschullehrer ist unabdingbar

Ausweitung an E-Learning Angeboten

Digitale Grundausbildung fiir alle Studierenden muss das Ziel sein

Digitale Kompetenzen bei Berufungsverfahren einfordern

Digitale Infrastruktur bedarfsgerecht ausbauen

Mehr Informatiker zum Abschluss bringen

(siehe vbw Positionspapier Hochschule, S. 12-14; vbw Studie Digitale Bildung an bayerischen
Hochschulen)

7. Welche MaRBnahmen zur Senkung der Studienabbruchquote missen in das Gesetz aufgenommen
werden?

Malnahmen, die dem Studienabbruch entgegenwirken, sollten an jeder Hochschule angebo-
ten und regelmaRBig evaluiert werden, z. B.:
— Frihzeitige Studienorientierung an den Schulen
— Self-Assessment Tests zum Einschatzen der Kompetenzen und Interessen vor Studien-
beginn
— Frihzeitiges Erkennen von leistungsschwachen Studierenden, Unterstiitzungsange-
bote
— Frihwarn- und Unterstlitzungssysteme
— Orientierungspraktikum vor Studienbeginn
— Frihstudium fir begabte Schiiler

10. Wie kann sichergestellt werden, dass publizierte Forschungsergebnisse der Hochschulen, die von
der offentlichen Hand finanziert werden, der Gesellschaft mit moglichst geringen Hiirden zuganglich
gemacht werden (z. B. Veréffentlichungsmodell nach Open Access-Kriterien)?

Fir die Vermittlung von Inhalten auf Kernfeldern der technologischen Entwicklung ist eine
klare Gesamtstrategie erforderlich. Inhaltlich muss eine solche Plattform von der Wissen-
schaft getragen werden, bei der Organisation ist eine Kooperation mit Verbanden sinnvoll, die
aufgrund ihrer Aufgaben die 6ffentliche Diskussion in der Breite fortlaufend intensiv verfolgen
(acatech als Mittler zwischen der wissenschaftlichen und der wirtschaftlich-gesellschaftlichen
Sicht).

Die Kommunikation zu Inhalten darf sich nicht auf etablierte Medien beschranken. Gerade
jungere , Botschafter” und das Bedienen von Kandlen wie YouTube sind wichtige Elemente,
aber auch die allgemeinverstandliche Formulierung zentraler Aussagen.

VII. Sonstige Organisationsfragen

4. Durch welche Anderungen des BayHSchG kénnen die Bedingungen der Hochschulen fiir erfolgrei-
chere Personalgewinnung, bzw. Berufungen und Personalentwicklung an Hochschulen verbessert
werden?
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— Kooperationen zwischen Hochschulen und Unternehmen fordern, Stiftungsprofessuren durch
die Wirtschaft als Chance

— GroRere Flexibilitat beim Personaltransfer, Forschungssemester fiir die Mitarbeiter von Un-
ternehmen, Ermoéglichung von ,Freisemestern” fiir Dozenten, um Erfahrungen in Unterneh-
men zu sammeln beziehungsweise Unternehmertum zu férdern, ohne Nachteile fiir die Do-
zenten beim Karriereaufstieg und der Altersvorsorge

— Staat und Wissenschaft sollte Hemmnisse bei Personaltransfers zwischen Unternehmen und
Hochschulen abbauen

— Tandem-Programme mit Kooperationspartnern aus der Wirtschaft férdern (z. B. kdnnten pro-
movierte Praktiker parallel zu ihrer Tatigkeit in den Unternehmen in Teilzeit Hochschulprofes-
suren ibernehmen)

— Personelle Neubesetzungen und Berufung von Professoren den Hochschulen Giberlassen

— Weniger starre Eingruppierung bei Neubesetzungen

— Mehr Juniorprofessuren einrichten

— Tenure-Track-Modelle

— Besoldung fir internationale Rufe attraktiver gestalten

— (Siehe vbw Positionspapier Hochschule, S. 4)

5. Welche zusatzlichen Anreize miissen den Hochschulen zur Verfligung gestellt werden, damit sie
leichter internationale Spitzenprofessoren gewinnen und Spitzenprofessoren halten kdnnen?
— Tenure-Track-Modelle miissen die Regel sein
— Entwicklung eines Welcome-Systems in Bayern
— Es mussen attraktivere Rahmenbedingungen geschaffen werden, unter anderem finanzielle
Anreize, Dual Career Optionen, Investitionen in die Forschungsinfrastruktur, Aufstiegsmog-
lichkeiten.
— Besoldung fiir internationale Rufe attraktiver gestalten
— Lehrdeputate flexibilisieren
— Unternehmertum ermoglichen neben der Professur

6. Personalentwicklung: Wie kdnnen der wissenschaftliche Nachwuchs und der Mittelbau noch syste-
matischer geférdert werden?

— Lebenslange Weiterbildung férdern

— Karrierewege fiir Wissenschaftler erweitern

— (siehe vbw Studie: Mehr Exzellenz an bayerischen Hochschulen, S. 29)

8. Soll die Karriereentwicklung von Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern in Bezug auf den
nichtakademischen Arbeitsmarkt verstarkt eine Aufgabe der Hochschulen? In welcher Form kann eine
solche Verpflichtung in ein reformiertes Hochschulgesetz aufgenommen werden?

— Wir begriiBen eine Erweiterung der Karriereentwicklung von Wissenschaftlern aulRerhalb des

akademischen Umfelds

— Fordern von Unternehmertum an den Hochschulen

— Fordern von Weiterbildung

— Siehe auch VIl 4.
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VIII. Internationalisierung

1. Wie kann Internationalisierung geférdert werden?

Das Internationalisierungsaudit der HRK sollte so lange von Bund und Lander geférdert wer-
den, bis alle Hochschulen an einem Audit teilgenommen haben und bei der Entwicklung und
Umsetzung einer alle Teilbereiche der Hochschule umfassenden Internationalisierungsstrate-
gie (Re-Audit) unterstiitzt worden sind. Finanzierung sollte anteilig aus Bundes- und Landes-
mitteln und aus Mitteln der jeweiligen Hochschule kommen.

Fiir die Umsetzung der InternationalisierungsmaBnahmen missen mehr staatliche Grundmit-
tel zur Verfligung gestellt werden.

Die Attraktivitat des deutschen Forschungsstandortes muss dringend erh6ht werden, durch
verlassliche Strukturen fiir wissenschaftliche Karrieren und Investitionen in die Forschungsinf-
rastruktur. Die Besoldungsregeln und die H6he des Lehrdeputats sollte flexibler sein, um in-
ternational wettbewerbsfahig zu sein.

Die Hochschulen sollten ein strategisches Gesamtkonzept zur Internationalisierung erarbei-
ten, die neben der Bildung und Ausbildung auch Forschung, Nachwuchsférderung und das
Hochschulpersonal einbezieht.

Ziel muss sein, international kompetente Hochschulabsolventen an den Hochschulen auszubil-
den.

Genauso wichtig ist es, noch mehr gute auslandische Studierende und Wissenschaftler fiir die
bayerischen Hochschulen zu gewinnen.

Englischsprachige Studiengange sollten weiter ausgebaut werden.

Der Studienerfolg der auslandischen Studierenden muss erhéht werden, Deutschkenntnisse
sollten wahrend des Studiums vertieft werden, um nach dem Abschluss den Berufseinstieg zu
erleichtern.

(siehe vbw Positionspapier Hochschule, S. 18-20)

2. Welche Rolle spielt dabei die Forderung von Mehrsprachigkeit?

Der weitere Ausbau von englischsprachigen Studiengangen ist notwendig.
Dabei sollten aber gleichzeitig die Deutschkenntnisse der auslandischen Studierenden und
Wissenschaftler geférdert werden.

3. Wie kdnnen gleichzeitig die Deutschkenntnisse ausldandischer Studierender geférdert werden?

Deutschkurse sollten fir auslandische Studierende selbstverstandlicher Teil des Studiums
sein.

Austausch mit deutschen Studierenden sollte geférdert werden, damit auch eine Integration
gelingt, z. B. durch Tandem oder Buddy Programmen mit deutschen Studierenden.

4. Wie kann die internationale Forschung gestarkt werden? Wie kann diese neben dem Studierenden-
und Dozentenaustausch in Lehre und Studium gestarkt werden? Gibt es Evaulations-/Anreizsysteme
flir internationale Hochschulpartnerschaften?

Siehe Il, Frage 9
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IX. Finanzen der Hochschule

1. Soll die finanzielle Ausstattung der Hochschulen kiinftig mehr nach Leistungsparametern erfolgen —
und wenn ja, nach welchen?
— Finanzierung muss generell langfristig und nachhaltig gesichert sein.

2. Sollen sich Hochschulen kiinftig vermehrt auch neue Geldquellen erschlieRen dirfen? Sollen Mog-
lichkeiten von Fundraising, unternehmerischer Tatigkeit etc. gestarkt werden?
— Ja, Moglichkeiten auch neue Geldquellen erschlieRen zu kénnen wird von der vbw sehr be-
griifdt.
— Insbesondere unternehmerische Tatigkeit gilt es zu fordern.

4. Besteht Reformbedarf bei den Regelungen zum Einwerben und der Verwendung von Drittmit-
teln? Wie kann die Unabhangigkeit der Forschung auch bei Drittmittelvorhaben sichergestellt
werden?

— Stiftungsprofessuren oder Professuren aus Drittmitteln sollten nicht auf das Lehrdeputat
angerechnet werden.

5. Sollen Hochschulen kiinftig mehr Flexibilitat bei der Bewirtschaftung ihrer Mittel erhalten?
—  Wir begriiRen einen Globalhaushalt, der autonomen Hochschulen Gestaltungsfreiheit und Fle-
xibilitdt ermoglicht, und in dem Riicklagen und Riickstellungen unbefristet moglich sind.
— Es sollten dabei Regeln und Standards fiir den Globalhaushalt eingefiihrt werden.
— (siehe vbw Studie: Mehr Exzellenz an bayerischen Hochschulen, S. 17, 1.2 und 1.3, S. 18, 1.3,
S.19, 1.5)

29.09.2020, Dr. Christof Prechtl, Sabitha Lorenz, Christine Volzow, Volker M. Schilling, Dr. Christina
Hans
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Vorwort

Eine zukunftsweisende Hochschulpolitik ist Standortpolitik. Die bayerische Wirtschaft braucht
hervorragend ausgebildete Hochschulabsolventinnen und -absolventen. Sie sind die Basis
fur Innovationen und damit fir den Erfolg und die Wettbewerbsfahigkeit bayerischer
Unternehmen.

Doch das bayerische Hochschulsystem steht vor grol3en Herausforderungen und das
Abschneiden Bayerns im nationalen und internationalen Wettbewerb stimmt zunehmend
nachdenklich:

« Bayerns Absolventenquote ist im bundesweiten Vergleich unterdurchschnittlich.

e Auch bei der Zahl der Promotionen liegen Nordrein-Westfalen und Baden-
Wirttemberg deutlich vor Bayern.

* Im Bereich der Internationalisierung oder der Verkniipfung von universitarer und
auBeruniversitarer Forschung besteht ebenfalls Nachholbedarf.

Werden wir nicht aktiv, ist der Vorsprung Bayerns in Gefahr! Vor diesem Hintergrund hat die
vbw — Vereinigung der Bayerischen Wirtschaft e. V. die vorliegende Studie in Auftrag
gegeben. Wir haben uns die Fragen gestellt: Wie erreichen wir noch mehr Exzellenz im
bayerischen Hochschulsystem? An welchen Stellschrauben muss gedreht werden, um im
internationalen Wettbewerb erfolgreich zu sein?

Erste Schritte in die richtige Richtung wurden bereits unternommen. Bayern hat in den
vergangenen Jahren einen erfolgreichen Modernisierungsprozess an den Universitaten und
Fachhochschulen in Gang gesetzt, der die Hochschulen fit machen soll fiir den internatio-
nalen Wettbewerb. Die gestarteten Reformen folgen den Leitlinien Dezentralisierung,
Burokratieabbau und Subsidiaritat. Leitlinien, die von der vbw nachhaltig beflirwortet und
mitgetragen werden. Dass damit der richtige Weg eingeschlagen wurde, belegt nicht zuletzt
das gute Abschneiden der bayerischen Hochschulen in der Exzellenzinitiative.

Doch wir diirfen uns nicht auf dem Erreichten ausruhen. Die vorliegende Studie zeigt Wege
auf, die den eingeschlagenen Reformprozess an den bayerischen Hochschulen konsequent
weiterflihren. Nur so kénnen die bayerischen Hochschulen in Zukunft im internationalen
Wettbewerb bestehen und Spitzenpléatze belegen.

Den beteiligten hochkaratigen Experten aus Hochschule, Wissenschaft, Verwaltung und
Wirtschaft danke ich fir ihr ideenreiches und engagiertes Mitwirken in den Workshops.

Ein besonderer Dank gilt dem Team von CHE Consult, insbesondere Herrn Prof. Dr. Miller-
Boling und Herrn Hener, fur die fachkundige und erfolgreiche Durchfiihrung des Projekts.

Ich wiinsche Ihnen eine interessante Lektlire und hoffe, dass diese zukunftsweisende Studie
eine breite Diskussion anstof3t.

Bertram Brossardt

Hauptgeschéftsfihrer
vbw — Vereinigung der Bayerischen Wirtschaft e. V.
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Teil 1. Herausforderungen und Empfehlungen fur das
bayerische Hochschulsystem

Das bayerische Hochschulwesen steht 2009 auf einem sehr hohen Niveau. Bayerische
Universitaten zahlen in Deutschland zu den besonders forschungsstarken Universitaten. Die
Exzellenzinitiative hat dies insbesondere mit der Ludwig-Maximilians-Universitat Miinchen
(LMU) und der Technischen Universitdt Minchen deutlich unterstrichen. Darlber hinaus
weisen bayerische Universitaten bei Vergleichen einen hervorragenden Platz auf, wie etwa
im jungsten DFG-Forderranking oder seit Jahren im CHE-Forschungsranking belegt wird.
Auch bayerische Fachhochschulen stehen mit ihren Leistungen in Lehre und Forschung sehr
gut da.

Dennoch weisen Vergleiche auch auf ein Leistungsgefalle zwischen den bayerischen
Hochschulen untereinander und im Vergleich zu anderen Landern hin, sowohl in der
Forschung wie in der Lehre. Auch das bayerische Hochschulwesen steht in einem standigen
Wettbewerb mit anderen nationalen und internationalen Einrichtungen und Systemen, was
Starken wie auch Schwachen sichtbar macht. Im Vergleich des CHE-Hochschulrankings
(www.che-ranking.de) erhalten die bayerischen Hochschulen mittlere Bewertungen bei
Schlisselindikatoren der Lehrqualitdt. Auf eine besondere Schwache weist auch der
Bildungsmonitor 2009 hin: die mangelnde Akademikerquote mit geringen Jahrgangsanteilen
der Akademiker(innen) in Deutschland. Auch die Umstellung der Studiengédnge auf die
konsekutive Struktur liegt im Bundesvergleich zuriick (siehe HRK, 4/2009). Schlie3lich sind
im Bereich der Internationalisierung bei auslandischen Studierenden oder Wissenschaftler-
innen und Wissenschaftlern weitere Potenziale zu erkennen.

Die Hochschullandschaft in Bayern ist gepragt von einer hohen Differenzierung. Sie wird
zunachst funktional greifbar in den verschiedenen Strukturtypen von Universitaten, Fach-
hochschulen, Kunsthochschulen und privaten, staatlich anerkannten Hochschulen. Ein
weiteres Differenzierungsmerkmal ist die unterschiedliche Gréf3e, von der LMU Miinchen bis
zu kleineren Fachhochschulen. Es finden sich tberdies verschieden ausgeprégte Profile von
der Forschungsuniversitat bis hin zur regional gepragten wissenschaftlichen Lehr- und
Forschungsstatte, von der international anerkannten bis hin zur regional gut verankerten
Hochschule, wie es die ,Mittelstra3-Kommission“ Wissenschaftsland Bayern 2020 formuliert.
Angesichts dieser sinnvollen und nitzlichen Differenzierung der Hochschulen missen
Empfehlungen, die auf eine Leistungssteigerung des Hochschulsystems insgesamt abzielen,
unterschiedliche Ansatze und hochschulspezifische Bedingungen anerkennen und bertick-
sichtigen und dabei sowohl die Entwicklung der Einzelinstitution wie auch die Performanz
des gesamten Systems im Blick haben.

Durch die Exzellenzinitiative hat in Deutschland eine weitgehende Fixierung auf die
Forschungsfunktionen der Hochschulen stattgefunden, die als fiir alle Hochschulen gleicher-
malen verbindlich aufgefasst wird. Dies ist eine ungerechtfertigte Reduzierung und kommt
der friheren Fiktion der Gleichheit aller Hochschulen wieder nahe. Auch andere Aufgaben
als die Forschung haben eine wichtige gesellschaftliche Funktion im Gesamtsystem und
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muissen in unterschiedlichen Profilen einzelner Hochschulen auch in sehr unterschiedlichen
.Mischungsverhaltnissen“ strategisch verfolgt und von Gesellschaft und Staat anerkannt
werden. Hochschulen kdénnen und sollten sich differenzieren auf den Pfaden Lehre,
Forschung und verschiedenen Auspragungen an gesellschaftlicher Verantwortung.

Gesellschaftliche
Verantwortung

Forschung

Lehre

idealtypische Positionierung einzelner Hochschulen

Abbildung 1: Strategieraum fiir Hochschulleitbilder
Quelle: Darstellung CHE Consult

Daraus ergibt sich ein sehr vielfaltiges Spektrum an Hochschulleitbildern, das Uber die
bisherige Unterscheidung in Universitat und Fachhochschule weit hinausgeht. In der Lehre
umfasst das Spektrum etwa unterschiedliche Zielgruppen mit raumlicher Differenzierung,
unterschiedlichen Vorerfahrungen und Vorbildungen sowie unterschiedliche Lehr- und Lern-
formen. In der Forschung kénnen Schwerpunkte in unterschiedlichen Disziplinen oder bei
eher grundlagen- oder anwendungsorientierter Forschung liegen. lhrer gesellschaftlichen
Verantwortung koénnen Hochschulen durch Betreiben von Orchestern, Theatern oder
Museen (kulturelle Verantwortung), durch Patentgewinnung, Beteiligung an Spin-off’s,
Zusammenarbeit mit Unternehmen (wirtschaftliche Verantwortung), durch Deutung und
Sinngebung oder kritisches Korrektiv (intellektuelle Verantwortung) oder durch Verfolgen
gesellschaftlicher Ziele wie Nachhaltigkeit, Gleichberechtigung oder Diversitat (soziale
Verantwortung) in sehr unterschiedlicher Weise nhachkommen und dadurch Profile bilden.

Die folgenden Empfehlungen sind alle darauf ausgerichtet, den Hochschulen die
Entwicklung individueller Profile fiir ein Hochschulsystem zu erméglichen, das Vielfalt
als Reichtum ansieht.

Die Forderung nach Vielfalt stellt eine generelle Herausforderung dar. Vor dem Hintergrund
von Expert(inn)engesprachen (siehe dazu Teil 7: Teilnehmer(innen) der Workshops), Analy-
sen des bayerischen Hochschulsystems (siehe Teil 4: Hochschuldaten zu Bayern im
Vergleich) sowie innovativen Beispielen aus dem In- und Ausland (siehe dazu Teil 2:
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Beispiele) steht das bayerische Hochschulsystem dartiber hinaus vor einer Reihe konkreter
gesellschaftlicher und institutioneller Herausforderungen.

1. Mit knappen

Ressourcen
umgehen

7. Staatliche
Steuerung
neu tarieren

2. Demographische
Veranderungen
meistern

vielfdltig profiliertes

Hochschulsystem

6. Qualitat
managen

3. Forschungsland
Bayern gestalten

2. O IEE LT 4. Internationalitat

ausbauen

handlungsfahig
machen

Abbildung 2: Konkrete gesellschaftliche und institutionelle Herausforderungen
fur das bayerische Hochschulsystem; Quelle: Darstellung CHE Consult

Die Hochschulen missen ihre Aufgaben mit knappen Ressourcen bewdltigen. Steigende
Studienberechtigten- und Studierendenzahlen sowie der demographische Wandel schaffen
Chancen und Notwendigkeiten fur die Gesellschaft mit erheblichen Konsequenzen fir Lehre
und Studium. Der weltweite Innovationswettbewerb zwingt Bayern sich als Forschungsland
fortzuentwickeln und attraktiv zu bleiben. In der wachsenden internationalen Verflechtung
von Forschung und Lehre missen die Hochschulen ihre Internationalitat starken und hierbei
Attraktivitdt im Wettbewerb um Studierende und wissenschaftliches Personal entwickeln.
Hochschulen im Wettbewerb erfordern institutionelle Handlungsfahigkeit, sowohl durch
staatlich gesetzte Rahmenbedingungen wie auch durch innerhochschulische Organisations-
prinzipien. Qualitét in Hochschulen hat zahlreiche Facetten, auf die ein Qualititsmanage-
ment hin ausgerichtet werden muss. Vor dem Hintergrund einer erweiterten Hochschul-
autonomie ist der Bestand staatlicher Steuerungsfunktionen neu zu bestimmen im Span-
nungsfeld zwischen berechtigten gesellschaftlichen Anforderungen und autonomer Leis-
tungserfullung.
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Diese skizzierten Herausforderungen werden im Folgenden ausgefiihrt und begriindet,
unmittelbar gefolgt von Empfehlungen fur die Bewéltigung der Herausforderungen. Einen
ersten Gesamtuberblick vermittelt Abbildung 3:

Herausforderung 1

Mit knappen Ressourcen umgehen

Herausforderung 2

Chancen von Studierendenhoch
und demographischem Wandel
far Lehre und Studium nutzen

Herausforderung 3

Bayern als Forschungsland
fortentwickeln

Herausforderung 4

Internationalitat ausbauen

Herausforderung 5

Institutionelle Handlungsfahigkeit
der Hochschulen starken

Herausforderung 6

Qualitat in Vielfalt gerecht werden

Herausforderung 7

Selbstverstandnis
des StMWFK weiterentwickeln

29

Hochschulpakt langfristig angehen

Globalhaushalt einfiihren

Regeln fiir Globalhaushalt vereinbaren

Finanzsteuerung auf Ergebnisorientierung ausrichten

Ricklagen und Ruickstellungen unbefristet und auflagenfrei erméglichen

Stellenplan aufgeben oder flexibilisieren

Liegenschaftsmanagement auf Hochschulen tibertragen

Eigentum an Liegenschaften den Hochschulen tbertragen

Verwaltung und Verausgabung der Studienbeitrage direkt den Hochschulen tberlassen

Hochschulpakt Il durchfinanzieren

Kapazitatsverordnung durch Zielvereinbarungen ersetzen
Lehrdeputate flexibilisieren

Bildungsgerechtigkeit schaffen und Fachkraftenachwuchs sichern
Hochschulzugang den Hochschulen lbertragen

Duales Studium weiter ausbauen

Berufliche Weiterbildung férdern

Teilzeitangebote ausbauen

Personal aus anderen Bereichen befristet beschaftigen

210 Karrierewege fur Wissenschaftler(innen) erweitern
2.11 Einwerbung von stiftungs- und drittmittelfinanzierten Professuren nicht

3.1
3.2

5.1
5.2
53
54
5.5

kapazitér anrechnen

Kooperationsfahigkeit der Hochschulen mit der auBeruniversitaren Forschung steigern
Neue Kooperationsformen zwischen Hochschulen und auReruniversitarer

Forschung entwickeln

Promotionsrecht fiir einzelne FH-Professor(inn)en oder Fachbereiche erméglichen
Mehr Juniorprofessuren einrichten

Tenure Track fir W1 und W2 installieren

. Forschung in der Wertschopfungskette starken

Dreigestuftes Bildungssystem konsequent umsetzen

W-Besoldung fiir internationale Rufe attraktiver gestalten

Arbeitsbedingungen mit Hilfe von Tarifvertrdgen durch Hochschulen selbst gestalten
Hemmnisse der Mobilitat von Wissenschaftler(inne)n beseitigen

Vielfalt in den Governance- und Organisationsstrukturen weiter erméglichen
Sonderstatus durch eigenes Gesetz einrichten

Rechtsformen der Hochschulen 6ffnen

Berichtswesen der Hochschulen fortentwickeln

Hochschulleitung als oberste Personalinstanz installieren

Qualitdtsmanagement kostengtinstig gestalten

Qualitatsmanagement motivierend und beratend statt kontrollierend aufbauen
Individuelle Qualitatsmanagementsysteme entwickeln

Unabhangigkeit des Qualitdtsmanagements sichern

Akkreditierung durch Quality Audits ablésen

Fuhrungsakademie fur Hochschulwesen aufbauen

Ministerielle Aufgaben kldren und kommunizieren

Aufgaben auf drei Verantwortungsebenen definieren und gewichten
Internes Personalmanagement weiter entwickeln
Organisationsentwicklungsprozess anstoRen

Im Verhaltnis zu Hochschulen vertrags- und anreizorientierte
Steuerungsinstrumente nutzen

Ziele klar formulieren und kommunizieren

Hochschulverbiinde weiter nutzen

Internationalen Erfahrungsaustausch suchen

Abbildung 3: Herausforderungen und Handlungsempfehlungen im Uberblick

Quelle: Darstellung CHE Consult
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Herausforderung 1: Mit knappen Ressourcen umgehen

In Bayern werden die Hochschulen nach den Kennzahlen der Bundesstatistik nur durch-
schnittlich finanziert. So liegen die Aufwendungen je Studierendem nur im unteren Mittelfeld.
Gerade vergleichbare L&ander wie Baden-Wirttemberg, Niedersachsen oder Sachsen
investieren mehr.
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10.000 EUR _| N U N RENN AN RN N BRER B B NN BN SRR
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2.000 EUR _| U DUNN NN RENN DRRN oD NN BOER SRR U LN BN W e
0 EUR

SL BW NI SN HH MV HB SH TH BY NwW BE ST HE BB RP

Abbildung 4: Ausgaben pro Hochschule je Studierenden in Euro (Datenbasis 2005)
Quelle: Statistisches Bundesamt: Monetéare hochschulstatistische Kennzahlen 2006; Berechnungen CHE Consult

Im internationalen Vergleich der OECD bleibt Deutschland insgesamt zudem generell hinter
vergleichbaren Industriestaaten zurick, daran andern auch die jiungst publizierten Ver-
besserungen und Steigerungen nichts. Der Vorsprung anderer OECD-Staaten ist demnach
noch gewachsen.
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Abbildung 5: Jahrliche Ausgaben pro Student(in) an 6ffentlichen tertidren Bildungseinrichtungen
(nach OECD-Klassifikation: tertiary type A und B im Jahr 2006)
Quelle: Bildung auf einen Blick 2009 — OCED Indikatoren; Tabelle B1.1a

Dies gilt ebenso, wenn einzelne leistungsstarke Universitaten international verglichen wer-
den. Eine zentrale Dimension sind fir jeden Aufholprozess die verfigbaren Ressourcen,
denn gute Wissenschaft ist vor allem auch ressourcenintensiv. Es steht insofern auf3er
Frage, dass die Hochschulen in Bayern — wie im Bundesgebiet insgesamt — langfristig auf
eine bessere Finanzierungsbasis gestellt werden missen. Die Studienbeitrage stellen dabei
eine wichtige Erganzung der Hochschulfinanzierung dar, kdnnen diese aber nicht fur sich
genommen leisten.

Eine konsequente Umsetzung der Hochschulfinanzierung im Sinne des neuen Steuerungs-
modells durch Globalhaushalte ist daher notwendig. Weder ein neues Steuerungsmodell
noch Globalhaushalte beenden allerdings die Tatsache, dass die Ressourcen niemals
ausreichen und dass Hochschulsteuerung insofern das Grundproblem jeglichen Wirt-
schaftens teilt, ndmlich den prioritdtensetzenden Umgang mit Knappheit. Diese prioritaten-
setzenden Entscheidungen vor Ort durch verantwortliche Akteurinnen und Akteure in den
Hochschulen haben einerseits fir die Landespolitik eine entlastende Funktion, indem die
Eigenverantwortung fir die Mangelwirtschaft wachst, andererseits eine effektivitats- und
effizienzsteigernde Wirkung, indem die Problemn&he der Entscheider(innen) genutzt wird.
Dagegen darf aber nicht Ubersehen werden, dass Staat und Gesellschaft zu Recht eine
Koordination im Sinne des effizienten Ressourceneinsatzes beanspruchen kénnen und dass
die Gesamtsteuerung des Systems demokratisch legitimiert und in staatlicher Verantwortung
erfolgt (siehe dazu Herausforderung 7: Selbstverstandnis des StMWFK weiterentwickeln).
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Handlungsempfehlung 1.1: Hochschulpakt langfristig anlegen

Die Vereinbarungen zur Hochschulfinanzierung mit den darin enthaltenen Vereinbarungen
zu Zielen und Leistungen zwischen dem Freistaat Bayern und den Hochschulen sollten
langfristig angelegt sein.

Mit verschiedenen Programmen hat sich der Freistaat Bayern anerkennenswerterweise
mittelfristig — zuletzt bis zum Jahre 2013 - verpflichtet, die Hochschulen mit zusatzlichen
Mitteln auszustatten. Das Vertrauen, das damit in den Hochschulen aufgebaut wurde, darf
nicht zerstért werden, sondern muss durch eine weiterhin verlassliche Finanzierung dauer-
haft begriindet werden. Prozesse an Hochschulen zu verdndern braucht Zeit. Um Erfolge im
Sinne der in den Zielvereinbarungen formulierten Ziele zu erreichen und diese auch
nachweisen zu kénnen, mussen die Hochschulen Uber Planungssicherheit und Verlasslich-
keit bei der Finanzierung verfiigen. Daher sollte die Planungssicherheit durch Verein-
barungen zu einem langfristigen Steuerungsinstrument werden, das nach dem Ablaufen
einer Periode regelméafig zu einer erneuten langerfristigen Vereinbarung fihrt. Die Lang-
fristigkeit stellt zugleich eine Chance dar fiir die Verknipfung der Finanzierung mit den
gesellschaftlichen Zielsetzungen (siehe dazu Handlungsempfehlung 7.5: Vertrags- und
anreizorientierte Steuerungsinstrumente nutzen).

Handlungsempfehlung 1.2: Globalhaushalt einfiihren

Der bisher noch kameral gefuihrte Haushalt der Hochschulen sollte durch einen konsistenten
Globalhaushalt abgeltst werden.

Globalhaushalte bestehen aus Zuwendungen fiir die Personal- und Sachkosten, die
vollstandig deckungsfahig sind, sowie Zuwendungen fur Investitionen. Alle drei Zuwendungs-
gruppen sind nicht an Ausgaben im Haushaltsjahr gebunden und insofern voll lbertragbar
(siehe dazu Handlungsempfehlung 1.5: Ricklagen und Ruckstellungen unbefristet und
auflagenfrei erméglichen). Der Globalhaushalt 16st vollstandig die bestehende Struktur nach
Kapiteln und Titeln ab und erdéffnet den Hochschulen die Gestaltung der Ausgaben. Die in
Bayern existierenden Pilotversuche mit der TU Minchen und der Hochschule Miinchen (FH)
mit  Globalbudget-ahnlichen Hochschulhaushalten (kameralistische ,Haushalte mit
verdichteter Titelstruktur*) sind nur ein erster Schritt in die richtige Richtung. Ein konse-
guenter Umstieg legt die Einfilhrung des kaufménnischen Rechnungswesens und die
Aufhebung der Instrumente der bisherigen kameralen Wirtschaftsweise nahe. Die Grund-
satze des kaufmannischen Rechnungswesens sind auf die Hochschulbedirfnisse
zuzuschneiden. Ein verantwortlicher Umgang mit Ressourcen in einer weitgehend
autonomen Hochschule erfordert Gestaltungsoffenheit und Flexibilitat. Globalhaushalte sind
inzwischen in den meisten anderen Landern in Deutschland eingefiihrt. Der Globalhaushalt
gehort auch international zum Standard wissenschaftsadaquater Gestaltungsfreiheit. Er ist
Ausdruck der Aufgabe staatlich beeinflusster operativer Entscheidungen und damit eine
notwendige Voraussetzung der Eigenverantwortung von Hochschulen. Informative
Dokumente fir Globalhaushalte finden sich in Teil 5 (Globalhaushalt Hessen und
Globalhaushalt Niedersachsen).
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Handlungsempfehlung 1.3: Regeln fir Globalhaushalt vereinbaren

Vor einer generellen Umstellung sind die Regeln der Globalhaushalte mit den Hochschulen
unter Beteiligung von Finanz- und Wissenschaftsressort zu verhandeln und festzulegen.
Dabei geht es auch um die Verstandigung lber die gemeinsamen Standards und die zu
schaffenden Voraussetzungen in den Hochschulen. Fir einzelne Hochschulen kénnen die
Regelungen differenziert ausfallen.

Mit einem Globalhaushalt sind erhebliche Umstellungen der Finanzierungspraxis und
Herausforderungen fur Staat und Hochschulen verbunden. Auch wenn Globalhaushalte
heute in Deutschland verbreitet sind, ist doch eine unterschiedliche Praxis in der Umsetzung
zu beobachten. Hinzu kommen Einschréankungen verschiedener Art durch die staatliche
Aufsicht. Dank der Erfahrungen in anderen Bundeslandern (Hessen, Niedersachsen,
Nordrhein-Westfalen) ebenso wie in den Pilotprojekten in Bayern ist es moglich, wichtige
Rahmenbedingungen vorher zu definieren und in einer fir alle befriedigenden Weise zu
klaren. So konnen Auseinandersetzungen und Probleme bei der Anwendung von
Instrumenten zur Steuerung (Kosten- und Leistungsrechnung, interne Zielvereinbarungen
und interne Budgetierung) durch transparente Regelungswerke und Verabredungen Uber
den Einsatz von Werkzeugen des Finanzcontrollings einer kaufmannischen Buchflihrung
vermieden werden, wenn diese die Hochschulperspektive ausreichend einbeziehen. Dies gilt
auch fir die Verstandigung uber die hochschuladaquate Anwendung von Vorgaben des
Handelsgesetzbuches (HGB) und des kaufménnischen Rechnungswesens wie die GuV-
Rechnung, den Lagebericht oder die Abschreibung. Die Hochschulen haben hinsichtlich des
Erfahrungs-Know-hows und hinsichtlich der Ressourcenausstattung unterschiedliche
Ausgangsbedingungen. Dem ist bei der Einfllhrung Rechnung zu tragen.

Handlungsempfehlung 1.4: Finanzsteuerung auf Ergebnisorientierung
ausrichten

Mit dem neuen Steuerungsmodell sind die Mechanismen der Finanzsteuerung von einer
Inputsteuerung hin zu einer Outputsteuerung fortzuentwickeln. Finanzkontrolle, Zuweisungs-
verfahren und Berichtswesen sind auf Zielgr6Ren und Ergebnisse hin auszurichten.

Mit der leistungsbezogenen Mittelverteilung und den Zielvereinbarungen ist der Weg im
Freistaat Bayern schon eingeleitet. Nun ist es konsequent, auch bei den Instrumenten der
Finanzsteuerung im Rahmen eines Globalhaushalts oder beim Berichtswesen die Ergebnis-
steuerung anzuwenden. Gestarkte Finanzautonomie wird dann erfolgreich sein, wenn die
Verantwortung fir die Prozesse auf die Hochschulen tbertragen und sowohl die Aufstellung
des Haushalts (Wirtschaftsplan) als auch die Kontrolle neu ausgerichtet wird. Die
Finanzierung der Hochschulen hat sich dann an den grundlegenden Aufgaben von Lehre
und Forschung sowie an zuséatzlichen vom Staat zu definierenden und zu kommunizierenden
Zielen zu orientieren. Solche Ziele kdnnten u. a. Erhéhung der Zahl nicht-traditioneller
Studierender  (Handlungsempfehlung  2.4: Bildungsgerechtigkeit  schaffen und
Fachkraftenachwuchs sichern), der Ausbau der Internationalisierung (Handlungsempfehlung
4.1: Dreigestuftes Bildungssystem konsequent umsetzen) oder die Forcierung bestimmter
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Forschungsfelder sein. Siehe grundsétzlich dazu auch die Handlungsempfehlungen zur
Herausforderung 7: Selbstverstandnis des StMWFK weiterentwickeln.

Handlungsempfehlung 1.5: Ricklagen und Ruckstellungen unbefristet
und auflagenfrei ermdglichen

Als wesentlicher Eckpunkt von Globalhaushalten ist die unbefristete und auflagenfreie
Bildung von Ricklagen und Ruckstellungen zu ermdéglichen. Neben der Verstandigung ber
die Grundlagen gehort dazu die Entwicklung geeigneter Instrumente an den Hochschulen.

Ricklagen und Risikomanagement sind neben einer verlasslichen Finanzierung wesentliche
Elemente der Planungssicherheit. Sie befahigen die Hochschulen, mehrjahrige Investitionen
zu planen bzw. sich auf nicht exakt planbare finanzielle Belastungen einzustellen.
Erfahrungen zeigen, dass etwa die Rickstellungen fir Berufungszusagen eine wesentliche
Komponente flr die Strategiefahigkeit von Hochschulen sind. Dies gilt umso mehr, wenn
Stellenplane flexibilisiert sind (Handlungsempfehlung 1.6: Stellenplan aufgeben oder
flexibilisieren). Allerdings benétigen die Hochschulen auch geeignete Instrumente und Know-
how, um das Risikomanagement angemessen betreiben zu kénnen (Handlungsempfehlung
6.6: FUhrungsakademie flr Hochschulwesen aufbauen). Dazu gehéren etwa die Definition
der Zwecke oder die Erstellung von Budgetierungsregeln fur die Verfiigbarkeit, um in der
AuRenwahrnehmung Riicklagen nicht als Reste des scheinbaren Uberflusses erscheinen zu
lassen.

Handlungsempfehlung 1.6: Stellenplan aufgeben oder flexibilisieren

Stellenplane als Bestandteil kameraler Haushaltsfilhrung sind aufzugeben. So lange fir
Beamtenstellen noch ein Stellenplan zu fuhren ist, sollte er als nachrichtliche Pflichtkategorie
in das Berichtswesen aufgenommen werden. Eine bindende Wirkung sollte er nicht mehr
haben.

Der Stellenplan als Ubersicht der Stellen fiir Beamtinnen und Beamte und Arbeit-
nehmer(innen) dient der Begriindung des kameralen Haushalts fiir den Personaltitel. Mit
einem Globalhaushalt ist er nicht nur entbehrlich, er bindet auch unnétig die Personalent-
scheidungen der Hochschule. Die Stellen fir Arbeithnehmer(innen) kénnen vollstandig in dem
Budget der Hochschule aufgehen und jede Bindung fliir Besetzungen verlieren. Soweit die
Beamtenstellen aus haushaltsrechtlicher Sicht noch gefiihrt werden miissen, sollten die
Hochschulen die Madglichkeiten erhalten, auch diese Stellen vollstandig flexibel mit
Angestellten, unter- oder hoherwertig oder gar nicht zu besetzen (siehe auch
Handlungsempfehlung 4.4: Hemmnisse der Mobilitdt von Wissenschaftler(inne)n beseitigen).
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Handlungsempfehlung 1.7: Liegenschaftsmanagement auf Hochschulen
ubertragen

Das Management der Liegenschaften sollte in die Verantwortung der Hochschulen gegeben
werden.

Liegenschaften, Raume und Nutzungsbereiche sind in der Wissenschaft sehr stark von den
spezifischen inhaltlichen Anforderungen innerhalb der Hochschulen bzw. der Disziplinen
gepragt. In der Forschung sind — insbesondere in Abhangigkeit von den Schwerpunkt-
setzungen — unterschiedlich ausgepréagte Investitionserfordernisse mit je unterschiedlichem
baulichem Aufwand zu leisten. In der Lehre unterliegen die Anforderungen ebenso
erheblichem Wandel, der sich aus steigender Partizipation an tertidrer Bildung, aus den
Praferenzen der Studieninteressierten flr bestimmte Facher oder auch aus Profilbildungs-
prozessen, etwa im Bereich der multimedial unterstiitzten Lehre, ergeben kann. Eine
Ubergeordnete Landesbehdrde mit weitreichenden Kompetenzen und zugleich unzu-
reichender Nahe zu den Problemen und Entscheidungsnotwendigkeiten vor Ort schrankt die
Reaktionsfahigkeit der Hochschulen zeitlich, inhaltlich und konzeptionell erheblich ein. Eine
Verlagerung entsprechender Planungs- und Durchfiihrungsaufgaben an die Hochschulen
setzt im Gegenzug den Aufbau entsprechender Kompetenz und die Ubertragung adaquater
Ressourcen voraus. Dies gilt gleichermalRen fir betreffende Stellen in der staatlichen
Bauverwaltung wie auch fir die betreffenden Bauunterhaltungsmittel. Entsprechende
Freiheiten haben sich an der TU Darmstadt (siehe Beispiel 6: Sondergesetz Technische
Universitat Darmstadt) bewahrt. Eine besondere Herausforderung ist hier, bei einer
Beriicksichtigung aller Hochschulen eines Landes, die Festlegung eines Schliissels bzw.
Modells fir die Verteilung der Bau- und Bauunterhaltungsmittel auf die einzelnen
Hochschulen. Hierbei ist etwa die Unterschiedlichkeit des Zustandes der Baulichkeiten der
einzelnen Hochschulen zu berilcksichtigen, die zu je unterschiedlichen Zeiten eine
unterschiedliche Teilhabe an den Mitteln bedingen. Hier kénnte eine fortbestehende staat-
liche Aufgabe der Investitionssteuerung bestehen (Handlungsempfehlung 7.1: Aufgaben
kommunizieren).

Handlungsempfehlung 1.8: Eigentum an Liegenschaften den
Hochschulen tGbertragen

Den Hochschulen sollte das Eigentum an den Liegenschaften Ubertragen werden. Daflr
sollten die rechtlichen Voraussetzungen geschaffen werden. Damit verbunden werden
sollten die Zulassigkeit der VerauBerung und des Neuerwerbs sowie der Kreditaufnahme.

Eigentum an den Liegenschaften fordert die Verantwortung und die Flexibilitat. Die Liegen-
schaften stellen einen erheblichen Wert dar, der in eine Gesamtplanung der Ressourcen
einbezogen werden muss. Die Stiftungshochschulen in Hessen und Niedersachsen haben
mit der Ubertragung des Eigentums an Flexibilitat gewonnen. Die Hochschulen erhalten die
Mdglichkeit, auch mit dieser Ressource die Profilbildung voranzutreiben und den Wettbewerb
Zu intensivieren. So bringt etwa eine Profilierung im Bereich virtueller Lehrformen Veran-
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derungen bei den radumlichen Anforderungen und dem erforderlichen Bestand mit sich.
Drittmittelaktivitaten und -schwerpunkte ziehen Veranderungen in der Baustruktur nach sich,
die in einer eigenverantwortlich agierenden Hochschule zeit- und problemndher unter
Nutzung eigener Ressourcen realisiert werden koénnen (siehe dazu auch die
Handlungsempfehlung 5.3: Rechtsformen der Hochschulen 6ffnen).

Handlungsempfehlung 1.9: Verwaltung und Verausgabung der
Studienbeitrdge direkt den Hochschulen tGberlassen

Die Hochschulen sollten die Moglichkeit erhalten, die aus den Studienbeitragen erwirt-
schafteten Mittel autonom und eigenstandig zu bewirtschaften und unmittelbar auch selbst
und unbefristet Stellen zu schaffen.

Bisher werden die aus Studienbeitragen generierten Mittel in die Kérperschaftshaushalte der
Hochschulen uberfiihrt. Dies bedeutet, dass die Verausgabung der Mittel aus Studien-
beitrdgen nur mittelbar, ndmlich tber den Staatshaushalt, erfolgen kann. Nach Artikel 6 Abs.
7 des Gesetzes lber die Feststellung des Haushaltsplans des Freistaates Bayern kann das
Staatsministerium der Finanzen auf Antrag der Hochschulen aus Studienbeitrdgen
finanzierte Stellen schaffen, die dann Uber den um die Studienbeitrdge erweiterten Staats-
haushalt bewirtschaftet werden. Im Rahmen des erforderlichen Antragsverfahrens muiissen
die Hochschulen ausfuhrlich die Notwendigkeit der zu schaffenden, unbefristeten Stellen
darlegen. Dieses Verfahren sollte zugunsten einer Regelung geandert werden, die den
Hochschulen selbst die Méglichkeit einraumt, autonom auch unbefristete Stellen zu schaffen.
Angesichts der moglichen Variabilitat des Aufkommens von Studienbeitragen steht dieser
Vorschlag in engem Zusammenhang mit der Empfehlung tber die Bildung von Riicklagen
(Handlungsempfehlung 1.5: Ricklagen und Rickstellungen unbefristet und auflagenfrei
ermdglichen) sowie der Flexibilisierung der Stellenbewirtschaftung (Handlungsempfehlung
1.6: Stellenplan aufgeben oder flexibilisieren). Eine andere Rechtsform (Handlungs-
empfehlung 5.3: Rechtsformen der Hochschulen 6ffnen) kann dieses Ziel ebenfalls zu
erreichen helfen.
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Herausforderung 2: Chancen von Studierendenhoch und
demographischem Wandel fir Lehre und Studium nutzen

Der Freistaat Bayern ist in den nachsten 20 Jahren mit drei teilweise gegenlaufigen
Entwicklungen, die sich aus den demographischen Grunddaten ergeben, konfrontiert. Es
kommen in Deutschland noch einmal geburtenstarke Jahrgange in das studierfahige Alter.
Verscharft wird dies durch die Umstellung auf die achtjahrige Gymnasialzeit mit den hieraus
resultierenden ,doppelten Abiturient(inn)enjahrgangen’. Zudem werden durch vergleichbare
Situationen in anderen Bundesléandern dortige Studieninteressierte zunehmend zur Mobilitat
gezwungen sein. Die bayerischen Hochschulen, die ein hervorragendes Ansehen geniel3en,
werden hiermit in besonderer Weise nachgefragt werden. Insofern wird es in Bayern bis zum
Jahre 2015 einen starken Anstieg der Zahl der Studienberechtigten geben, anschliel3end ein
moderates Abflachen, wobei aber bis weit in die zwanziger Jahre hinein mit Studien-
anfanger(innen)zahlen wie zu Anfang dieses Jahrhunderts zu rechnen ist. Der Freistaat hat
im Zusammenhang mit dem Hochschulpakt 2020 und der bis 2013 fur den Hochschulausbau
aufgelegten ,Hochschulmilliarde' fir die kommenden Jahre hoher Nachfrage bereits
Vorsorge getroffen und MaZnahmen mit den Hochschulen abgestimmt.
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Abbildung 6: Studienanfanger(innen) in Bayern (Studierende im 1. Hochschulsemester) bis 2030 nach Wanderung
und unter Bertcksichtigung von Bildungsauslander(inne)n (Erwerb der Studienberechtigung im Ausland)

Quelle: Bayerischer Philologenverband (Hrsg.) (2009): Modellrechnung doppelter Abiturjahrgang 2011 im Freistaat
Bayern — Ergebnisdokumentation; Abbildung 13

Gleichzeitig kommt es im selben Zeitraum zu einer immer starker ansteigenden Licke an
Fachkraften auf dem Arbeitsmarkt. Prognostiziert wird fr Bayern das Fehlen von insgesamt
1,5 Mio. Erwerbstatigen, was einem Anteil von 17% der benétigten Erwerbstatigen aller
Quialifikationsstufen bis 2030 entspricht. Einen gro3en Teil dieses Defizits machen Personen
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mit einem Hochschulabschluss aus, wobei dieser Anteil in Bayern deutlich gréZer ist als im
bundesweiten Durchschnitt. Vermutlich fehlen schon bis 2015 rund 130.000 Hochschul-
absolvent(inn)en und eine Verscharfung dieser Situation bis 2030 mit einem Anstieg des
Defizits auf 350.000 fehlende Hochschulabsolvent(inn)en ist abzusehen.
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Abbildung 7: Saldo nach Qualifikationen von 2010 bis 2030 fur Bayern; Angaben in Tausend
Quelle: Prognos 2008

Der kommende Fachkraftemangel ist in erster Linie demographisch durch das altersbedingte
Ausscheiden starker Jahrgdnge aus dem Erwerbsleben begrindet, die durch die nach-
wachsenden Generationen bei Beibehaltung des bisherigen Studienverhaltens nicht gedeckt
werden konnen. Insofern missen auch aus diesem Grund neue Gruppen fur ein Hochschul-
studium erschlossen werden. Im Vergleich zu anderen wachstumsstarken Regionen kann
der Freistaat Bayern noch erhebliche Bildungspotenziale im akademischen Bereich
ausschopfen. So steht Bayern mit der Studienberechtigtenquote der allgemeinbildenden
Schulen auf dem letzten Platz (Bildungsmonitor 2009). Lediglich etwas mehr als 20% der
jeweils gleichaltrigen Wohnbevdlkerung erwerben eine Hochschulzugangsberechtigung.
Trotz einer mit 83,6% vergleichsweise hohen Ubergangsquote der Studienberechtigten an
die Hochschulen ist die Studienanfanger(innen)quote infolgedessen noch im Jahr 2007 mit
26,7% (Baden-Wirttemberg: 30,4%; Hessen: 33,6%; Nordrhein-Westfalen: 29,5%; Ham-
burg: 32,1%) niedrig (Statistisches Bundesamt 2007). Andere Bundeslander haben auch den
Anteil an Studienanfanger(inne)n ohne Abitur bzw. gleichartiger Schulqualifikation erheblich
gesteigert und insofern die Bildungspartizipation nicht-traditioneller Studierender im Hinblick
auf Bildungsstatus, sozialen Status etc. deutlich erhéht.
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Abbildung 8: Anteil der beruflichen qualifizierten Studienanfanger(innen) und Studierenden ohne HZB

(BQ, inkl. Begabtenprufung) an der Gesamtzahl der Studienanfédnger(innen) und Studierenden der deutschen
Bundeslénder fur 2007

Quelle: Nickel/Leusing (2009), Berechnungen auf Basis von Daten des Statistischen Bundesamtes sowie
eigene Berechnungen (teilweise unsichere Datenlage, z. B. SH)

Nicht-traditionelle Studierende stellen fir die Zukunft angesichts der demographischen Ent-
wicklung eines der wichtigsten Potenziale fiir die akademische Qualifizierung dar. Die Ziel-
setzung des Freistaats Bayern, auch durch die Hochschulpolitik Wachstum und Innovation
zu foérdern und den Wohlstand in Bayern zu sichern, muss dies durch neue Schwer-
punktsetzungen im Hochschulbereich berticksichtigen.

Handlungsempfehlung 2.1: Hochschulpakt Il durchfinanzieren

Der Freistaat Bayern muss in Verbindung mit den anderen Landern und dem Bund den noch
unter Haushaltsvorbehalt stehenden Hochschulpakt I — vorerst bis zum Jahre 2015,
anschlieRend darlber hinaus — sicherstellen.

Das Studierendenhoch, das durch doppelte Abiturjahrgdnge im Freistaat im Jahre 2011,
aber zu einem erheblichen Teil auch durch geburtenstarke Jahrgdnge verursacht wird, ist
eine Chance, die fiir den Einzelnen ebenso wie fiur die Volkswirtschaft insgesamt vertan wird,
sofern die Studienberechtigten nicht zu Studierenden werden. Dazu wurde mit dem Hoch-
schulpakt Il eine Basis von 2011 bis 2015 geschaffen. Dies setzt eine langfristig verlassliche
Finanzierung voraus, um die Studienentscheidung der Studienberechtigten wie die hierfur
erforderliche Planungssicherheit der Hochschulen in dieser Hinsicht zu ermdglichen
(Handlungsempfehlung 1.1: Hochschulpakt langfristig anlegen). Prognosen gehen davon
aus, dass — gleiches Studierverhalten unterstellt — nicht mit einem Absinken der Studie-
rendenzahlen bis weit Uber das Jahr 2020 zu rechnen ist (siehe Abbildung 6). Die bisher von
Bund und Landern getroffenen Finanzierungsentscheidungen sind richtig, missen aber auch
unter angespannten Finanzverhéltnissen vollzogen werden. Hierzu hat Bayern seinen
politischen und finanziellen Beitrag zu leisten.



Mehr Exzellenz an bayerischen Hochschulen — Herausforderungen und Handlungsempfehlungen | Seite 25

Handlungsempfehlung 2.2: Kapazitatsverordnung durch
Zielvereinbarungen ersetzen

Die Kapazitatsverordnung sollte durch Vereinbarungen zwischen dem Freistaat Bayern und
den Hochschulen Uber die Sicherstellung der Zahl von Studienplatzen in einzelnen
Facher(gruppe)n ersetzt werden.

Das bestehende Kapazitatsrecht wurde als Instrument geschaffen, um dem Verfassungs-
gebot der Ausschopfung der Studienplatze im Interesse der Bewerber(innen) zu ent-
sprechen. Das inzwischen tber 30 Jahre alte Instrumentarium hat eine Steuerungswirkung
innerhalb der Hochschulen, die mit dem Instrument nicht bezweckt sein sollte; ndmlich die
Festschreibung von Betreuungsverhaltnissen und Betreuungsformen unabhangig von den
Besonderheiten der Hochschulen oder der Studiengange. Die rechtliche Tragfahigkeit eines
Vereinbarungsmodells ist wiederholt bescheinigt worden (Hailbronner 2007). Der Vortelil
einer derartigen Regelung liegt u. a. darin, dass sich Staat und Hochschulen kontinuierlich
einigen mussen Uber den gesellschaftlichen Bedarf an Studienplatzen, die dann allerdings
auch auszufinanzieren waren. Basis solcher Vereinbarungen wird in einem ersten Schritt die
Fortschreibung bestehender Studienplatze sein. Nachfolgend wird aber der Staat auch
Uberlegungen anstellen miissen iber die fir das zukiinftige Gemeinwohl notwendigen
Studienplatze in einzelnen Fachrichtungen, um sie in den Aushandlungsprozess mit den
Hochschulen einzubeziehen (Handlungsempfehlung 7.6: Ziele formulieren und
kommunizieren).

Handlungsempfehlung 2.3: Lehrdeputate flexibilisieren

Individuell zugerechnete Lehrdeputate sind zu ersetzen durch institutionelle Lehrdeputate auf
Fakultats- bzw. Lehreinheitenebene. Die Lehrverpflichtungsverordnung (LVVO) kann ent-
fallen und durch hochschuleigene Regelungen ersetzt werden.

Die LVVO st eine Basis fiir die Ermittlung der Ausbildungskapazitat und ein wichtiges
Instrument der abstrakten Definition von Aufgaben einzelner Gruppen bzw. Kategorien von
Landesbediensteten. Wenn das bisherige Kapazitatsrecht durch neue Vereinbarungen
zwischen Land und Hochschule ersetzt wird (Handlungsempfehlung 2.2:
Kapazitatsverordnung durch Zielvereinbarungen ersetzen), entféllt der Hauptzweck einer
landeseinheitlichen LVVO. Vorkehrungen miissen dann vor allem hochschulintern getroffen
werden, denn die LVVO besitzt eine hohe Steuerungsfunktion fur die Festlegung der
allgemeinen an die Stelle angebundenen Lehrverpflichtung und die Genehmigung von
Ausnahmen hiervon. Die Hochschulleitungen selbst miissen insofern die Verantwortung flr
hochschulinterne Regelungen zu lbernehmen bereit sein und sich darauf vorbereiten,
Personalkategorien Lehrdeputate zuzuweisen und Regularien fir Ausnahmen hiervon zu
schaffen, die zugleich nicht zu einer — auch gegeniiber dem Mittelgeber nicht vertretbaren —
Chaotisierung der Aufgabenwahrnehmung bzw. einer globalen Absenkung der Leistungen
fuhren.
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Handlungsempfehlung 2.4: Bildungsgerechtigkeit schaffen und
Fachkraftenachwuchs sichern

Hochschulen missen fir ,nicht-traditionelle* Studierende (das sind insbesondere Berufs-
tatige mit dualer Ausbildung, Immigrant(inn)en, Personen aus bildungsfernen Schichten)
erschlossen werden. Dies ist ein Gebot von Bildungsgerechtigkeit und durch den kommen-
den Fachkraftemangel begriindet.

Hohere Bildung ist in Deutschland stark selektiv und schliel3t zu viele Gruppierungen der
Bevolkerung aus (BloRfeldt u. a. 2007). Es liegt im wohlverstandenen Eigeninteresse der
Gesellschaft nach Fahigkeit und Férderungsweg differenziert, den individuellen Anspruch auf
Bildung umzusetzen. Insofern ergibt sich die Verpflichtung von Staat und Hochschulen, mehr
Menschen zu einer Hochschulausbildung zu verhelfen. Neben den ,traditionellen* Studie-
renden — jung, Abitur, direkter Weg zum Studium und bildungsorientierte Eltern — treten
nicht-traditionelle immer starker in den Fokus. Dies setzt neue rechtliche Regelungen fiir den
Hochschulzugang und eine neue Fahigkeit der Hochschulen voraus, Vielfalt bei
Studierenden aktiv zu férdern und damit umzugehen (Diversity Management). Eine Arbeits-
gruppe des Bayerischen Staatsministers flr Wissenschaft, Forschung und Kunst hat hierzu
mit der Studie ,Lebenslanges Lernen und akademische Weiterbildung“ (2009) Vorschlage
zur Umsetzung erarbeitet. Die rechtliche Offnung des Hochschulzugangs fiir Meister(innen)
im bayerischen Hochschulgesetz (Art. 45) ist ein erster Schritt, der allerdings im Einzelfall
unterfittert werden muss mit MalRnahmen zur Sicherstellung der Studierfahigkeit der nicht-
traditionellen Studierenden (Handlungsempfehlung 2.5: Hochschulzugang den Hochschulen
Ubertragen). Hierzu sind beispielsweise Brlickenkurse und eine entsprechende zeitliche
Flexibilitat des Studienverlaufs erforderlich. Der Mehraufwand fir die Hochschulen ist zu
erstatten. Notwendig ist aber auch die Einfilhrung eines Stipendiensystems, das die
Staatsregierung in der Regierungserklarung vom 10. Dezember 2008 versprochen hat.

Handlungsempfehlung 2.5: Hochschulzugang den Hochschulen
ubertragen

Die Definition von Formen und Voraussetzungen der Studienaufnahme sollen den Hoch-
schulen Ubertragen werden.

Die Hochschulen entscheiden selbst durch Satzung Uber die jeweiligen Voraussetzungen.
Damit geht auch die Festlegung der Obergrenze einer Studienaufnahme eines einzelnen
Faches bzw. Studienganges vollstandig auf die Hochschulen Uber, allerdings im Rahmen der
Zielvereinbarungen  zwischen  Staat und  Hochschule Uber die  Kapazitat
(Handlungsempfehlung 2.2: Kapazitatsverordnung durch Zielvereinbarungen ersetzen). Die
Mdglichkeiten besonderer Zugangswege und besonderer Eignungsfeststellungen sieht das
Hochschulgesetz (Art. 44) bereits vor. Eine Ubertragung auf die Hochschulen kann durch
Rechtsverordnung getroffen werden. Die Priifung der Potenziale der Bewerber(innen) sollte
aber ein spezifisches Aufgabengebiet der Hochschule sein, das keiner weiteren externen
Regelung bedarf. Das Land kann damit auch verdeutlichen, dass die politische Zielstellung
zwar gesetzlich geregelt wird, aber die Durchfiihrung bei den Hochschulen liegt — mit den
erforderlichen Voraussetzungen und vor dem Hintergrund entsprechender Selbstverpflich-
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tungen der Hochschulen. Hochschulzugang und die Sicherung der Studierfahigkeit stehen
dann in einem Verantwortungsbereich (Handlungsempfehlung 2.4: Bildungsgerechtigkeit
schaffen und Fachkraftenachwuchs sichern).

Handlungsempfehlung 2.6: Duales Studium weiter ausbauen

An den Hochschulen soll das duale Studium auch finanziell starker geférdert und ausgebaut
werden.

Bayern hat mit der Initiative ,hochschule dual“ die Einrichtung von dualem Studium bereits
stark vorangebracht. Da sich der Freistaat Bayern fiir die Einrichtung in den vorhandenen
Hochschulen und damit gegen das Modell einer Berufsakademie entschieden hat (siehe
auch Beispiel 3: Hochschulgesetz Baden-Wiirttemberg), missen die Hochschulen fiir den
erheblich hoheren Aufwand auch zusatzlich finanziert werden, um die ausreichende
Infrastruktur in den Hochschulen sicherstellen zu kénnen. Das duale Studium, das gekenn-
zeichnet ist von der Gleichzeitigkeit zweier Lernformen im beruflichen und im akademischen
Feld, soll weiter ausgebaut werden. Dies entspricht der aktuellen Nachfrage und kommt auch
dem Trend der Unternehmen entgegen, ihre Fihrungskrafte starker an den Betrieb zu
binden. Zugleich erbringt die Ausbildungsform fiir Hochschulen einen Praxistransfer in der
Ausbildung auch fur die grundstandig Studierenden. Dabei sollten auch die Universitaten
duale Studienformen starker nutzen. Die Ausweitung dualer Studienangebote im MINT-
Bereich tragt zugleich zum Abbau eines spezifischen Defizits an Studienabsolvent(inn)en
dieser Studiengange bei (Bildungsmonitor 2009). Zudem sind duale Studiengdnge bei
leistungsstarken  Studienanfanger(inne)n gerade mit bildungsfernerem Hintergrund
(Handlungsempfehlung 2.4: Bildungsgerechtigkeit schaffen und Fachkraftenachwuchs
sichern) hochattraktiv, da sie einen frilhen Einstieg in die Erwerbstatigkeit mit hoher Qua-
lifikation verbinden.

Handlungsempfehlung 2.7: Berufliche Weiterbildung fordern

Fur berufsbegleitende Studiengange (Bachelor, Master) sollen die rechtlichen Voraus-
setzungen verbessert und mehr Anreize gesetzt werden.

Trotz des hohen Bedarfs in der Wirtschaft und der guten Voraussetzungen in den Hoch-
schulen kommen die Konzepte fiir die Etablierung des Lebenslangen Lernens in den
Hochschulen nur langsam in Gang. Dem kann durch investive Malihahmen, zum Beispiel
durch die Forderung in den Zielvereinbarungen oder die Ubernahme der Kosten fir
spezifische Kurse fir beruflich Qualifizierte, nachgeholfen werden. Wichtig erscheint aber
auch die Schaffung der gesetzlichen Zuldssigkeit von Einnahmen/Entgelten der Teil-
nehmer(innen) bei der Weiterbildung durch berufsbegleitende Bachelorstudiengénge.
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Handlungsempfehlung 2.8: Teilzeitangebote ausbauen

Der Freistaat sollte durch gesetzliche Regelungen die Teilzeit-Studierenden mit den
grundstandig Studierenden gleichstellen und die Hochschulen bei der Foérderung des
Teilzeitstudiums besonders unterstitzen.

Mit den Sozialberichten der Studentenwerke und anderen Untersuchungen ist deutlich
geworden, dass das Teilzeitstudium eine immer weiter verbreitete Form des Studierens ist.
Dies ist auf unterschiedliche soziale Bedingungen und differente biographische Lebens-
planungen (Anforderungen der Arbeitswelt, Kinder, Fortbildungen, Lebenslanges Lernen)
zurtickzufuhren, Entwicklungen, die sich zukilnftig verstarken werden. Die modularisierten
Studiengéange bieten grundsatzlich die — im Ausland vielfach genutzte — Chance, mit
unterschiedlichen zeitlichen Mdglichkeiten im Studium flexibel, entsprechend den Lebens-
umstanden, umzugehen. Die Umsetzung der Modularisierung ist in Deutschland allerdings
mit einem meist sehr rigiden Zeitregime verbunden, so dass die Abstimmung von Lebens-
umstanden und zeitlichen Erfordernissen des Studiums vielfach nicht gelingt. Insofern sind
die Hochschulen bislang nicht ausreichend auf die Bedurfnisse des Teilzeitstudiums
eingegangen. Das Teilzeitstudium sollte daher ausdricklich als mdgliche Studienform
anerkannt und finanziell gesondert geférdert werden, da fiir die Hochschulen ein
Mehraufwand verbunden ist. So hat etwa das Bundesland Hessen gezielt Mittel fiir ent-
sprechende Anpassungsmaflnahmen zur Verfligung gestellt.

Handlungsempfehlung 2.9: Personal aus anderen Bereichen befristet
beschaftigen

Offentliche und private Arbeitgeber(innen) sollten zur Verbesserung der Betreuungsrelatio-
nen beitragen und zeitlich befristet Lehrpersonal fiir die Hochschulen bereitstellen.

Als ein wesentliches Problem der Hochschulen angesichts aktuell stark steigender,
perspektivisch aber wieder sinkender Studiennachfrage missen die Hochschulen nach
Mdglichkeiten suchen, temporar personelle Verstarkungen vorzunehmen. Hier sind offent-
liche wie private Institutionen und Unternehmen gefragt. Eine wichtige Rolle — gerade auch
im lehrerbildenden Bereich — kann die Unterstiitzung der Abordnung von Lehrer(inne)n aus
allgemeinbildenden Schulen an die Hochschulen sein. Aber auch andere o6ffentliche
Arbeitgeber(innen) kénnen die Hochschulen férdern, in dem sie hochqualifiziertes Personal
aus Archiven, Museen, Kultureinrichtungen, allgemeiner Administration etc. zur Lehre an den
Hochschulen freistellen. Ebenso kénnen und sollten Wirtschaftsunternehmen zeitlich
befristet die Mdglichkeit suchen, ihre Nahe zum 6ffentlichen Innovationssystem zu erhdéhen
und in dieser Weise durch eine Einbeziehung ihrer Mitarbeiter(innen) in akademische
Prozesse den Wissenstransfer voranzubringen.
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Handlungsempfehlung 2.10: Karrierewege fur Wissenschaftler(innen)
erweitern

Das Hochschulrecht sollte an Universitaten ausdricklich den Karriereweg fiir eine Schwer-
punktsetzung ,Lehr‘professur und an Fachhochschulen fiir eine Schwerpunktsetzung ,For-
schungs‘professur eréffnen.

Der Wissenschaftsrat hat eine Professur mit dem Tatigkeitsschwerpunkt Lehre als neue
Kategorie an Universitaten gefordert, vor allem zur Sicherung von wachsenden Lehr-
aufgaben. Konsequenterweise sollte es dann auch eine Professur mit dem Schwerpunkt
Forschung an den Fachhochschulen geben. Die Lander wie auch der Freistaat Bayern
haben fir die Lehrprofessur inzwischen die Voraussetzungen im Gesetz geschaffen und die
LVVO entsprechend geédndert. Dieser Weg sollte fortgefilhrt werden, damit es eine
Alternative fur den Standardweg gibt, den einzelne Wissenschaftler(innen) fir sich wahlen
kénnen mit dem Ziel der groReren Varianz in den Gestaltungsmoglichkeiten der individuellen
Karriere. Dabei sind die Alternativen immer nur auf Zeit anzulegen, um die Karrierewege
nicht dauerhaft festzulegen. Zudem kann der Bedarf in der Hochschule, wie auch die
Schwerpunktsetzung der Fachgebiete, auf den Umfang alternativer Karrierewege Einfluss
haben. Allerdings ist ein Karriereweg nur dann zu etablieren, wenn er schon in der
Qualifizierungsphase — wissenschaftliche Mitarbeiter(innen), Juniorprofessur — zu spezi-
fischen Leistungsmerkmalen fiihrt. England mit seinen klar strukturierten und transparenten
Karrierewegen kann hier Vorbild sein (siehe dazu Beispiel 5: Hochschulautonomie England
und Beispiel 3: Hochschulgesetz Baden-Wirttemberg). Fur die Hochschulen kénnen die
Erweiterungen der Karrierewege zu neuen Perspektiven der eigenen Profilbildung fiihren.
Die Nutzung des Instruments sollte den Hochschulen freigestellt werden.

Handlungsempfehlung 2.11: Einwerbung von stiftungs- und
drittmittelfinanzierten Professuren nicht kapazitar anrechnen

Soweit die Hochschulen Stiftungsprofessuren oder Professuren aus Drittmitteln einwerben,
sollten diese unter den Bedingungen des geltenden Kapazitatsrechts nicht auf das Lehr-
deputat angerechnet werden.

Nach der bisherigen Praxis missen Stiftungsprofessuren (wie auch aus Drittmitteln
finanzierte Professuren) auf das Deputat einer Lehreinheit angerechnet werden. Damit wird
unter gegenwartigen kapazitatsrechtlichen Bedingungen der Anreiz erheblich gemindert, weil
zusatzliche Studienplatze entstehen, die auch eine Belastung fir das aus Haushaltsmitteln
finanzierte Personal darstellen. Zuséatzliches Personal aus anderen Finanzierungsquellen
sollte zur Profilbildung in der Forschung oder Verbesserung des Betreuungsverhéltnisses in
der Lehre dienen. Die Empfehlung korrespondiert mit den Handlungsempfehlung 2.2:
Kapazitatsverordnung durch Zielvereinbarungen ersetzen und Handlungsempfehlung 2.3:
Lehrdeputate flexibilisieren, sie kann allerdings — analog den Regelungen zum Einsatz von
Personal aus Studienbeitragsmitteln (Handlungsempfehlung 1.9: Verwaltung und
Verausgabung der Studienbeitrage direkt den Hochschulen Uberlassen) — auch gesondert
sichergestellt werden.
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Herausforderung 3: Bayern als Forschungsland fortentwickeln

In der Exzellenzinitiative haben sich die bayerischen Hochschulen erfolgreich positioniert.
Insbesondere mit dem Standort Miinchen verfligt der Freistaat Bayern iber eine Vielzahl von
Einrichtungen der aul3eruniversitaren Forschung, die zu diesem Erfolg erheblich beigetragen
haben. Fir die Fortfilhrung der Exzellenzinitiative wird Bayern auch vor diesem Hintergrund
fraglos gute Ausgangsbedingungen haben. Eine Verscharfung des Wettbewerbs ist aller-
dings zu erwarten. Zudem war Bayern zwar insgesamt erfolgreich, gleichwohl waren die
Standorte aulRerhalb der Landeshauptstadt deutlich weniger sichtbar. Die Wettbewerbs-
situation zwischen den Bundeslandern ist an der Spitze relativ eng. Wéahrend Baden-
Wirttemberg noch deutlich vor Bayern platziert ist, liegt Nordrhein-Westfalen an Projekten
und Mittelvolumen fast gleichauf, ebenso wie Berlin an Projekten fast gleichauf an Mitteln
allerdings deutlich zurtick rangiert.
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Abbildung 9: Summe der bewilligten Mittel aller drei Férderlinien der Exzellenzinitiative nach Bundesland
in Mio. Euro
Quelle: DFG-Férderranking 2009; Berechnungen CHE Consult

Andere Bundeslander, deren Hochschulen 2006 und 2007 weniger erfolgreich agiert haben,
haben ihre Hochschulsysteme in der Zwischenzeit in struktureller wie auch in ressourcieller
Hinsicht fortentwickelt und zum Teil eine neue Wetthewerbssituation geschaffen. Ein Beispiel
ist hier das gro3 angelegte hessische Programm LOEWE mit einem Finanzierungsvolumen
von ca. 90 Mio. € p.a., aber auch in Nordrhein-Westfalen oder Hamburg sowie in allen ost-
deutschen Landern wurde erheblich in die Zukunftsfahigkeit der Hochschulen und ins-
besondere in den Ausbau von Bereichen der profilbildenden Spitzenforschung investiert. Ein
weiterhin erfolgreiches Abschneiden in der Exzellenzinitiative fur die zweite Phase muss
insofern sorgfaltig vorbereitet werden und es darf nicht unterschatzt werden, dass noch
immer weitere Schritte zu unternehmen sind, um die angestrebte internationale Spitzen-
position erreichen bzw. halten zu kénnen, auf die die Exzellenzinitiative abgezielt hat und die
alleine durch einen Erfolg in der Exzellenzinitiative noch keineswegs erreicht ist.

Aber nicht nur die Forderkulisse verandert sich, das gesamte Innovationssystem ist einem
erheblichen Wandel unterworfen. Abgesehen von einer zunehmenden Durchdringung
anwendungsorientierter und grundlagenorientierter Forschung, spielt die Innovationsnéhe
auch fur die akademische Ausbildung eine zunehmend wichtige Rolle. Neben die Grund-
lagenforschung tritt die Néhe zur wirtschaftlich relevanten Innovation und zum Wissens-
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transfer. Ausgriindungen, Patente und die Unterstiitzung erfolgreicher Grindertatigkeit sind
wichtige Aufgabenfelder in den Hochschulen. Es kommt hinzu, dass immer kirzere
Innovationszyklen die Anforderungen an den Wissenstransfer erhéhen und insofern auch die
Reaktionsféhigkeit der Hochschulen vor neue Herausforderungen stellen.

Handlungsempfehlung 3.1: Kooperationsfahigkeit der Hochschulen mit
der aul3eruniversitaren Forschung steigern

Der Freistaat Bayern sollte die Kooperationsfahigkeit der Hochschulen mit der aul3er-
universitaren Forschung durch Starkung der Hochschulen unterstiitzen.

Die in der Regel erheblich bessere Ausgangsbasis der (mittelbaren) Einrichtungen des
Bundes bzw. der Bund-Lander-finanzierten auf3eruniversitdren Forschung benachteiligt die
Hochschulen des Landes bei Kooperationen ,auf Augenhdhe'. Insofern hat der Freistaat
Bayern eine besondere Fursorgepflicht flir die Hochschulen, wenn und damit es zu den
winschenswerten Kooperationen zwischen beiden Einrichtungen kommt. Ansatzpunkte
hierfur sind zunachst die Etablierung einer gemeinsamen Kooperations- und Kommunika-
tionskultur, wie bspw. durch das weit verbreitete Instrument gemeinschaftlicher Berufungen
von Hochschulen und Forschungseinrichtungen, die Etablierung eines echten Vollkosten-
ansatzes in der Finanzierung der Hochschulforschung sowie die Sicherung des Promotions-
monopols der Hochschulen. Dazu gehért es auch, die Arbeitsbedingungen der Wissen-
schaftler(innen) einander so anzundhern, dass die Kooperation zwischen den einzelnen
Forscher(inne)n eine Arbeitsbasis finden kann, bspw. auch durch Lehrdeputate der
Wissenschaftler(innen) auBeruniversitarer Forschung (siehe dazu Beispiel 14: Karlsruhe
Institute of Technology (KIT), Beispiel 15: JARA — Jilich Aachen Research Alliance). Der
Freistaat sollte die Hochschulen unterstitzen, ihre gegenlber der auf3eruniversitdren
Forschung wichtigen ,Trimpfe’ verstarkt in die Kooperationen einbeziehen. Hier geht es
neben dem Promotionsrecht um die gemeinsame Rekrutierung hervorragenden Personals
oder gemeinsam konzipierte Masterstudiengdnge. Historisch gewachsene regionale
Disparitaten durch die starke Konzentration auf den Minchener Raum kénnen dabei
Uiberwunden werden.

Handlungsempfehlung 3.2: Neue Kooperationsformen zwischen
Hochschulen und aulB3eruniversitarer Forschung entwickeln

Neben den bekannten Kooperationsformen zwischen Universitdten und auf3eruniversitaren
Forschungseinrichtungen sind engere Bindungen zu entwickeln bis hin zu Fusionen.

Forschung braucht qualifizierten Nachwuchs und kann daher nicht getrennt von den
Hochschulen nachhaltig existieren. Der gro3e Anteil aul3eruniversitarer Forschung im
deutschen Wissenschaftssystem verschlechtert bislang die internationale Wettbewerbs-
fahigkeit und Sichtbarkeit der deutschen Hochschulen nicht nur in internationalen Rankings.
Diesen Erkenntnissen Rechnung tragend wurde begonnen, die Nahe zum wissen-
schaftlichen Nachwuchs in den Hochschulen zu suchen: durch gemeinsame Berufungen von
Professor(inn)en mit Hochschulen, durch Kooperationsvertrdge und gemeinsame Graduier-
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tenkollegs, Max Planck Research Schools, durch die ,virtuellen Institute* von Helmholtz-
Gemeinschaft und Universitaten sowie gemeinsame Forschungsstellen (siehe auch Beispiel
16: Forschungskooperation Einstein Stiftung Berlin).

Denkt man diese Entwicklung jedoch weiter, so gibt es gewichtige Griinde fiir eine starkere
Verklammerung bis hin zu Fusionen, wie sie erstmalig in Karlsruhe (Beispiel 14: Karlsruhe
Institute of Technology (KIT)) praktiziert wird (ahnlich auch schon Krull u. a. 2005). Dies gilt
auch fur Bayern. Verfassungsrechtlichen Bedenken ist bei der Konzeption Rechnung zu
tragen.

Handlungsempfehlung 3.3: Promotionsrecht fur einzelne FH-
Professor(inn)en oder Fachbereiche ermdglichen

Die Beteiligung der Hochschulen fir angewandte Wissenschaften (FH) an Promotionen
sollte gestarkt werden, indem entweder einzelnen FH-Professor(inn)en, die sich in der
Forschung ausgewiesen haben, die Mdglichkeit zur maRgeblichen Mitwirkung an Pro-
motionen an einer Universitat gegeben wird oder forschungsstarke Fachbereiche an
Fachhochschulen auf Zeit eine eigenstandige Berechtigung zur Promotion erhalten.

Anwendungsorientierte Forschung ist heute ein wesentlicher Teil der Aufgaben von FH-
Professoren. Auch wenn hier eine grundlegende Gleichstellung der Fachhochschulen mit
den Universitaten durch die durchschnittliche Forschungsleistung und eine insgesamt andere
Aufgabenstellung nicht gerechtfertigt ist, sollten die Potenziale herausragender Angehdriger
des Lehrkorpers bzw. ganzer Arbeitsbereiche von Fachhochschulen nicht ausgeblendet
werden. Das Potenzial dieser FH-Professor(inn)en sollte gezielter genutzt werden, und zwar
entweder durch die Benennung als Erstgutachter(in) oder durch eine befristete Promotions-
berechtigung besonders leistungsstarker Bereiche an den Fachhochschulen. Das Promo-
tionsrecht setzt hinreichende Forschungsaktivitaten in einer angemessenen Breite des
Faches voraus, die einer regelmaRigen Uberpriifung bedirfen. Aktuell sieht Hamburg im
Koalitionsvertrag von 2008 eine derartige Regelung fur ausgesuchte Exzellenzbereiche der
dortigen Hochschule fir angewandte Wissenschaften vor. Deputatsregelungen fiir Promo-
tionen dieser Art haben im Zusammenhang mit Handlungsempfehlung 2.3: Lehrdeputate
flexibilisieren bzw. Handlungsempfehlung 2.9: Personal aus anderen Bereichen befristet
beschéftigen zu erfolgen.

Handlungsempfehlung 3.4: Mehr Juniorprofessuren einrichten

Das bislang zum Teil eher z6égerlich genutzte Instrument der Juniorprofessur sollte von den
Hochschulen starker in strategischer Absicht genutzt werden.

Die Juniorprofessur etabliert sich trotz schwieriger Rahmenbedingungen als Karriereweg.
Gegenliber weniger eigenstandigen Personalkategorien auf dem Weg zur dauerhaften
Professur ist die Juniorprofessur mit héherer Eigenstandigkeit und gréBerem Ansehen
verknlpft. Dabei ist sie vielféltig einsetzbar: Sie eignet sich als Rekrutierungsinstrument in
Bereichen mit schwieriger Nachwuchssituation, sie kann Forschungsschwerpunkte temporar
unterstiitzen und sie kann besonders spezifische Profile bertcksichtigen, bei denen eine
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entsprechende Schwerpunktsetzung erst noch sicherzustellen ist (Handlungsempfehlung
2.3: Lehrdeputate flexibilisieren). Zwar stehen einer qualifizierten Besetzung zuweilen
Hindernisse aufgrund der in einigen Disziplinen zu geringen Bezahlung im Wege
(Handlungsempfehlung 4.2: W-Besoldung flr internationale Rufe attraktiver gestalten). In der
Mehrzahl der Facher stellt die Juniorprofessur aber einen zunehmend wichtigeren Weg zur
Professur dar, der fur den wissenschaftlichen Nachwuchs attraktiv ist (Handlungsempfehlung
3.5: Tenure Track fur W1 und W2 installieren).

Handlungsempfehlung 3.5: Tenure Track fir W1 und W2 installieren

Die Mdglichkeiten, qualifizierte Inhaber(innen) von Juniorprofessuren oder von befristeten
W2-Professuren dauerhaft auf W2- und W3-Professuren zu Ubernehmen, sollte von den
Hochschulen strategisch genutzt werden.

Die Universitaten sollten die Juniorprofessur oder befristete W2-Professuren sehr gezielt zur
strategischen Personalentwicklung ebenso wie zur Profilentwicklung der Hochschule nutzen.
Voraussetzung ist die Mdoglichkeit, mit einem Tenure Track-Modell eine Entfristung im
Bewahrungsfalle sicherzustellen (siehe auch Beispiel 5: Hochschulautonomie England). Die
Hochschulen miissen hier eigenverantwortlich, d. h. ohne besondere Begriindungspflichten
oder Einschrankungen durch das Ministerium, agieren kénnen (auch Handlungsempfehlung
1.6: Stellenplan aufgeben oder flexibilisieren). Wie etwa an der ETH Zirich (Beispiel 8:
Governance ETH Zlrich) praktiziert, kann die Hochschule Kontingente fiir einen Tenure
Track einplanen (z. B. 10% aller Ausschreibungen).

Handlungsempfehlung 3.6: Forschung in der Wertschépfungskette
starken

Der Freistaat sollte die Forschung mit Fokus auf die gesamte Wertschopfungskette, von der
Grundlagenforschung in den Hochschulen bis zur anwendungsorientierten Produktent-
wicklung, unter Einbezug auch der kommerziellen Forschung fordern. Ziel sollte es sein, die
Schnittstellenprobleme zu l6sen.

Eines der gréRten Defizite in Deutschland gegeniiber anderen Industrienationen ist die
Schnittstelle zwischen grundlagenorientierten Forschungen und produktbezogenen Ent-
wicklungen. Schnittstellen liegen nicht nur zwischen den Institutionen der Forschung,
sondern auch innerhalb von Hochschulen oder Forschungseinrichtungen. Innovation und
Wohlstand des Landes hangen zunehmend von der Fahigkeit ab, aus der Forschung
Erkenntnisse in Produkte zu generieren. Im Rahmen eines Programms ,Spitzenforschung
und Innovation in den Neuen Landern“ (PROSIN) werden neue Formen der Forschungs-
kooperation erprobt, die unterschiedliche Akteurinnen und Akteure wie Hochschulen,
auferuniversitare Forschungseinrichtungen sowie junge und etablierte Unternehmen
zusammenbringen, um auf einem Themengebiet umsetzbare Innovationen zu schaffen.
Dieser Ansatz wird auch fur Bayern empfohlen.
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Herausforderung 4: Internationalitat ausbauen

Die zunehmende Entgrenzung der Hochschullandschaft flhrt nicht nur zu zunehmender
Internationalitéat von Forschung und Lehre, wie sie etwa in Konzepten wie dem europaischen
Hochschulraum und dem europaischen Forschungsraum angelegt sind. Auch der Standort-
wettbewerb wird bezogen auf eine Vielzahl von Kenngréfien und gesellschaftlichen
Teilsystemen zunehmend grenzenloser. Hier hat Bayern seine Mdglichkeiten noch nicht
ausgeschopft. Im Vergleich der Lander liegt Bayern zuriick. Der Anteil von ausléndischen
Studierenden ebenso wie der Austausch von Studierenden und Lehrenden mit
auslandischen Hochschulen sind wichtige Faktoren.
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Abbildung 10: Anteil der ausléndischen Studierenden nach Bundeslandern 2007
Quelle: DESTATIS: Studierende an Hochschulen (2009); Darstellung CHE Consult

Etwa bei der Foérderung der Hochschulen aus Mitteln des DAAD (Deutscher Akademischer
Austausch Dienst) im Jahr 2008 liegen die beiden Minchener Universitaten zwar im
Bundesvergleich auf den Platzen sieben und acht, die nachsten bayerischen Standorte
folgen aber erst auf den Réangen dreiig (Erlangen-Nurnberg), finfunddreilRig (Wurzburg),
siebenunddreilig (Passau), neununddreilig (Regensburg) und vierzig (Bayreuth); Augsburg
folgt auf Rang flinfundsechzig, Bamberg auf Rang siebenundsechzig. Bei der internationalen
Attraktivitat, wie sie das DFG-Forderranking 2009 anhand von Aufenthalten auslandischer
Gaste der Alexander von Humboldt Stiftung bemisst, liegt zwar die LMU Minchen bei den
Geistes- und Sozialwissenschaften auf dem dritten Rang, die nachste bayerische Universitat
ist allerdings erst Wirzburg auf Rang 20. Bei den DAAD-finanzierten Gasten liegt die LMU
auf Rang funf und nur Erlangen-Nirnberg konnte sich ebenfalls unter den ersten 20
positionieren (siehe auch Teil 4: Hochschuldaten zu Bayern im Vergleich).

Handlungsempfehlung 4.1: Dreigestuftes Bildungssystem konsequent
umsetzen

Das dreigestufte Ausbildungssystem von Bachelor-, Master- und Doktorand(inn)enstudium
sollte in der Verantwortung der Hochschulen in allen Bildungsbereichen konsequent um-
gesetzt werden.
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Die Grundstruktur der im Bologna-Prozess festgelegten Dreistufigkeit ist auf alle Studien-
richtungen einschliellich der Staatsexamina anzuwenden. Dabei kann eine hdohere
Flexibilitat hinsichtlich der Studiendauer fir die einzelnen Abschnitte genutzt werden, in dem
die Hochschulen weitgehend nach den Bedarfen der einzelnen Facher und Berufs-
anforderungen Studienzeiten und -formen entwickeln und verandern. Die Hochschulen
missen die alleinige Verantwortung fir die Gestaltung von Lehre und Studium besitzen. Die
politischen Zielsetzungen kann der Freistaat Uber Zielvereinbarungen umsetzen
(Handlungsempfehlung 7.5: Vertrags- und anreizorientierte Steuerungsinstrumente nutzen).

Handlungsempfehlung 4.2: W-Besoldung fir internationale Rufe
attraktiver gestalten

Die Grundgehalter von W1 bis W3 sollten erheblich erhéht werden, der Vergaberahmen als
Obergrenze sollte entfallen und in einen Globalhaushalt der Hochschulen integriert werden.

Die Gewinnung gesuchter Spitzenwissenschaftler(innen) aus dem Ausland ist fur die
Profilbildung in der international sichtbaren Forschung von hoher Bedeutung, insbesondere
in stark international ausgerichteten Fachern wie den technischer und naturwissen-
schaftlichen Disziplinen. Das Ausland kann hier zu Teilen erheblich bessere Konditionen
bieten. Hemmende Regularien muissen insofern konsequent abgebaut werden,
Zustimmungsvorbehalte der staatlichen Seite sollten in die Verantwortung der Hochschulen
Ubertragen werden. Die Grundgehalter der W-Besoldung sollten daher erheblich angehoben
werden, mindestens auf das Niveau von Baden-Wirttemberg, um Wettbewerbsnachteile zu
vermeiden. Das Budget der Hochschulen sollte entsprechend erhéht werden. Da vor allem
die Mdoglichkeit von Gehaltsangeboten bei Berufungen fiir die Hochschulen attraktiv ist,
sollten die Obergrenzen entfallen. Dafiir spricht ebenso die Entwicklung der Leitungs-
positionen in Hochschulen als Managementpositionen mit erheblicher Verantwortung und die
damit verbundene notwendige Flexibilitit der Gehaltsverhandlung. Die Angebote der
Besoldung sind strategische Entscheidungen der Hochschulleitungen, die auch vollstandig in
ihrer Verantwortung fur das Gesamtbudget der Hochschule liegen sollten.

Handlungsempfehlung 4.3: Arbeitsbedingungen mit Hilfe von
Tarifvertragen durch Hochschulen selbst gestalten

Einzelnen Hochschulen sollte auf ihren Antrag hin freigestellt werden, eigene Tarifvertrage
abzuschlieRen.

Auch die Gewinnung von hervorragenden Wissenschaftler(inne)n unterhalb der Profes-
sor(inn)enschaft gehért zunehmend zu den Wettbewerbsfaktoren innerhalb des nationalen
und internationalen Wissenschaftssystems. Langst sind in zahlreichen Fachern die Arbeits-
gruppen international zusammengesetzt und arbeiten in englischer Sprache. Die Bedin-
gungen des TV-L sind hier nicht flexibel und insbesondere nicht wissenschaftsadaquat
genug. Von daher ist grundsatzlich ein wissenschaftsgerechter Tarifvertrag sinnvoll. Darauf
hat bereits der Wissenschaftsrat hingewiesen. Die bisherigen Erfahrungen der Tarif-
autonomie einzelner deutscher Hochschulen (Beispiel 7: Stiftungsuniversitat Frankfurt am
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Main, Beispiel 17: Personalverantwortung Technische Universitat Dresden und Beispiel 6:
Sondergesetz Technische Universitat Darmstadt) sowie der dsterreichischen Hochschulen
(Beispiel 1: Hochschulgesetz Osterreich) stecken allerdings noch in den Anfangen und
lassen Chancen und Risiken nicht hinreichend erkennbar sein. Insofern sollte Hochschulen,
die sich hierauf gesondert vorbereiten, die gesetzliche Option zur Tarifautonomie mit
Rickkehrmoglichkeit zu Landesregelungen gewahrt werden.

Handlungsempfehlung 4.4: Hemmnisse der Mobilitat von
Wissenschaftler(inne)n beseitigen

Die Beschéftigungsverhaltnisse sind so zu gestalten, dass sie die Mobilitdt der Wissen-
schaftler(innen) fordern. Dazu ist insbesondere die Portabilitat der Altersversorgungs-
anspriiche von Wissenschaftler(inne)n europaweit und weltweit zu gewahrleisten.

Deutschland hat heute mit dem Beamtenstatus eine Sonderstellung in Europa, nachdem
auch die Schweiz und Osterreich ihre Wissenschaftler(innen) als Angestellte beschéftigen
(Beispiel 1: Hochschulgesetz Osterreich, Beispiel 4: Hochschulgesetzgebung Schweiz).
Zwar wird zuweilen die Auffassung vertreten, dass im Professor(inn)enamt hoheitliche
Aufgaben vorherrschten. Entscheidend ist aber die mobilititshemmende Wirkung der
mangelnden Mitnahmemdglichkeiten der Altersversorgungsanspriiche. Diese kdnnten nur
durch bilaterale Vertrage innerhalb Europas mitnahmefahig gemacht werden. Sofern dies
nicht gelingt, ist der Beamtenstatus aufzugeben. Im internationalen Wettbewerb um gute
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler konnte dies ein Wettbewerbsnachteil sein, wenn
damit besonders attraktive Bedingungen fir auslandische Bewerber(innen) bestehen
wirden. Diese werden allerdings schon heute aufgrund der beamtenrechtlichen Voraus-
setzungen zumeist als Angestellte beschaftigt. Ein weiterer Nachteil ist die — bei
unveranderter Rechtsstellung der Hochschule — regelhafte Anbindung an das Land statt an
die Hochschule. Die Mehrkosten wettbewerbsfahiger Nettobeziige, infolge des Ausgleichs
der héheren Arbeitgeberkosten wie auch der ungtinstigeren Brutto-Netto-Relation infolge der
Sozialversicherungsbeitrage, missen vom Land getragen werden. Dies wiirde allerdings
lediglich eine Verschiebung der Kosten fiir die Altersversorgung aus der Zukunft bedeuten.
Dass dies praktikabel ist, zeigt das Beispiel Hessen (Beispiel 6: Sondergesetz Technische
Universitat Darmstadt).
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Herausforderung 5: Institutionelle Handlungsféahigkeit der
Hochschulen starken

Mit den vom Staat in den letzten Jahren geschaffenen Rahmenbedingungen besitzen die
Hochschulen in Bayern bereits weite Autonomiespielraume. Leitidee der bayerischen
Hochschulpolitik war dabei, dass eine hdhere Eigenverantwortung und eine grofRere
Gestaltungsfreiheit der Hochschulen unabhangig von staatlichen Einzelentscheidungen eine
der zentralen Rahmenbedingungen fiur die erfolgreiche Entwicklung der Hochschulen
darstellt. Entsprechend dieser Zielrichtung hat der Freistaat Bayern das Hochschulgesetz
seit 2006 mit mehreren Novellen verandert und durch Sonderprogramme und Initiativen auf
hochschullbergreifender Ebene fir eine zukunftsfahige Ausgangsposition gesorgt. Zudem
wurde an einer ganzen Anzahl von Hochschulen von der Mdglichkeit abweichender
Regelungen im Rahmen der Offnungsklausel des Hochschulgesetzes (Art. 106 Abs. 2)
Gebrauch gemacht, wobei sich das zustdndige Ministerium Neuem gegenlber aufge-
schlossen erwiesen hat. Die Erfolge der bayerischen Hochschulen geben dieser Strategie
recht.

Gleichwohl ist der Prozess einer Erweiterung der Hochschulautonomie auch in anderen
Landern vorangeschritten und hat zu erheblichen Potenzialerh6hungen gefiihrt. Leistungs-
starke Hochschulen im Ausland oder deutsche Hochschulen wie die TU Darmstadt oder die
Universitat Frankfurt am Main haben mit neuen, grundlegend veranderten rechtlichen
Rahmenbedingungen einen héchst erfolgreichen Prozess, der gegeniiber dem Staat noch
einmal deutlich gréReren Autonomie etwa im Bau- oder Personalbereich, begonnen, der
auch mit Erfolgen im Fundraising verbunden ist.

Die Herausforderung ist, in einer differenzierten Hochschullandschaft Vielfalt auch in den
Strukturen der Willensbildung und den Entscheidungsprozessen sowie der Binnenorga-
nisation zu gewahrleisten (Beispiel 8: Governance ETH Zurich, Beispiel 9: Governance
Universitat Augsburg, Beispiel 10: Binnenstruktur Universitat Liineburg).

Handlungsempfehlung 5.1: Vielfalt in den Governance- und
Organisationsstrukturen weiter erméglichen

Die bisher in den Art. 19 bis 34 des Bayerischen Hochschulgesetzes vorgegebenen
Governance- und Organisationsstrukturen sollen entfallen zugunsten der Formulierung von
Organisationsprinzipien, die bei der autonomen Gestaltung durch die Hochschulen ein-
zuhalten sind.

Die bestehende Offnungsklausel in Art. 106 Abs. 2 hat bereits zur Einfiihrung eigenstandiger
Strukturen an verschiedenen Hochschulen gefiihrt. Diese Abweichungen von der gesetz-
lichen Norm stehen allerdings unter einem Genehmigungsvorbehalt sowie einer zeitlichen
Befristung. Beides ist entbehrlich. Wo Gestaltungsfreiraume gewahrt wurden, ist es
international oder auch national zu einer Vielfalt von Ldsungen gekommen, die den
historischen, fachkulturellen und strukturellen Unterschieden der Hochschulen besser
gerecht werden als Einheitslosungen (Beispiel 8: Governance ETH Zirich, Beispiel 1:
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Hochschulgesetz Osterreich). Sofern der Gesetzgeber lediglich grundlegende Prinzipien
vorschreibt, kénnen die Hochschulen in eigener Autonomie ihre Willensbildungs- und
Entscheidungsstrukturen sowie die innere Organisationsstruktur gestalten. Gegebenenfalls
kbnnte der Freistaat auch durch individuelle Zielvereinbarungen die Ermoéglichung
spezifischer Strukturen mit den Hochschulen vereinbaren. Zu den extern vorgegebenen
Prinzipien sollten ein Ubergeordnetes Aufsichtsorgan und ein entscheidungsfahiges
Leitungsgremium sowie die Wahl- und Bestellungsmechanismen unter Zugrundelegung der
doppelten Legitimation gehoéren. Die Zusammensetzung zentraler und etwaiger dezentraler
Organe und Gremien gehort nicht dazu. Entsprechende Gestaltungsgrenzen setzt das
Verfassungsrecht etwa hinsichtlich der Freiheit von Forschung und Lehre.

Handlungsempfehlung 5.2: Sonderstatus durch eigenes Gesetz
einrichten

Fur Hochschulen mit besonderen abweichenden Entwicklungszielen und -strategien kann ein
eigenstandiges Gesetz erlassen werden, das in seinen Zielsetzungen erheblich tber die
Mdglichkeiten anderer Hochschulen des Freistaates Bayern hinausgeht und ihnen einen
Sonderstatus verleiht.

Mit einem eigenstandigen Gesetz wird sowohl der Hochschule ihre Sonderstellung
signalisiert, als auch durch die parlamentarische Befassung eine breite Konsenshildung und
Legitimation fir einen grofRen Schritt in Richtung einer spezifischen Hochschulentwicklung
erreicht. Solche Gesetze kénnen befristet oder dauerhaft angelegt sein und als Vorbild fir
spezifische Entwicklungen im Hochschulbereich dienen. Das Beispiel daflir kann das Gesetz
fur den ETH-Bereich in der Schweiz oder fir die TU Darmstadt in Deutschland sein.

Handlungsempfehlung 5.3: Rechtsformen der Hochschulen 6ffnen

Unter Fortfall der Fachaufsicht sollten andere Rechtsformen fiir Hochschulen ermdglicht
werden, dazu gehdren insbesondere das Modell selbststandiger Kérperschaften des 6ffent-
lichen Rechts ohne Fortfihrung der Eigenschaft als staatliche Einrichtung oder das Modell
offentlich-rechtlicher Stiftungen.

Mit der Eroéffnung neuer Rechtsformen soll den Hochschulen ermdéglicht werden, ihre
Angelegenheiten in anderer Form zu erledigen. Beispiele hierfliir sind die Hochschulen in
Nordrhein-Westfalen, die nur noch Kdorperschaften des 6ffentlichen Rechts sind, und die
Stiftungshochschulen Niedersachsens bzw. die Universitat Frankfurt am Main. Der bereits
eingeschlagene Weg zu héherer Eigengestaltung der staatlichen Hochschulen zeigt, dass
eine Einbindung als staatliche Einrichtung verzichtbar ist. In der 6ffentlich-rechtlichen Stiftung
kénnen die staatlichen Hochschulen einen zusétzlichen Schub fir eine besondere
Entwicklung erhalten. Wie die Beispiele zeigen, kann der Sonderweg zu einer hdheren
Identifikation der Hochschulmitglieder und der regionalen Offentlichkeit mit der Hochschule
fuhren.
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Handlungsempfehlung 5.4: Berichtswesen der Hochschulen
fortentwickeln

Maf3stab fir Gegenstande und Detailliertheit der Berichtspflichten sollten die erforderlichen
bzw. beabsichtigten Steuerungseingriffe durch die staatliche Ebene sein. Unabhéangig davon
haben die Hochschulen in eigener Verantwortung gegeniiber der Offentlichkeit zu berichten.

Der Umfang der Informationen, die die Hochschulen regelméRig an das Ministerium zu
berichten haben, muss sich an den Steuerungsaufgaben des Ministeriums orientieren. Mehr
Informationen wiirden den Aufwand bei den Hochschulen nicht rechtfertigen und einen Hang
zur Detailsteuerung beim Ministerium verstédrken, weniger Informationen behindern das
Ministerium bei der Aufgabenerfiillung. Welche Aufgaben ein Ministerium zu erfillen hat,
wird in der Herausforderung 7: Selbstverstandnis des StMWFK weiterentwickeln erértert.
Gelegentlich wird vorgetragen, dass Ministerien Informationsbedirfnisse verschiedenster Art,
so bspw. von Parlamenten, erflllen muissen. Daten fur alle denkbaren Informations-
bedirfnisse sollten allerdings nicht vorgehalten werden. Sie sind vielmehr auch im
Bedarfsfall abzufragen. Davon unabhdngig zu beurteilen ist die Berichtspflicht der
Hochschulen gegeniiber der Offentlichkeit, die in einer modernen Gesellschaft aktiv und
selbstverantwortet und letztlich im Eigeninteresse betrieben werden muss. Die Hochschulen
kénnen und sollten hiertiber auch ihr Profil gestalten und vermitteln.

Handlungsempfehlung 5.5: Hochschulleitung als oberste
Personalinstanz installieren

Die Hochschulleitung soll die Kompetenzen fiir alle Personalentscheidungen in der Hoch-
schule erhalten, von der Berufung der Professor(inn)en ilber die Weisungsbefugnis bis hin
zur Dienstherreneigenschaft fiir alle Hochschulangehérigen.

Die Hochschulleitung muss fiur die Profilierung nach den strategischen Ausrichtungen eines
Hochschulentwicklungsplans oder einer Zielvereinbarung die Madoglichkeiten haben, das
Personal danach auszuwahlen bzw. weiter zu entwickeln. Insofern kénnen die letztlich
entscheidenden Verfahren zur Berufung von Hochschullehrerinnen und Hochschullehrern
nur dann fur die Profilierung genutzt werden, wenn bis zur letzten Instanz auch die voll-
standige Verantwortung bei der Hochschulleitung liegt, einschlie3lich der Verantwortung fir
den Prozess des Berufungsverfahrens. Daher haben etliche Bundeslander diesen Weg
bereits beschritten, abgesehen davon dass die Rekrutierung von Wissenschaftler(inne)n
international zur genuinen Aufgabe der Hochschulen gehdrt. Dies gilt fir das professorale
Personal in der Zustandigkeit der Hochschule sowie fiir alle relevanten Fragen einer
beruflichen Verpflichtung, daher auch fur die Funktion des Dienstherrn. Die Hochschulen
sollten diese Eigenschaft erhalten. Auch die Weisungsbefugnis sollte klar und eindeutig auf
die Hochschulleitung tGibergehen, um disziplinarische Probleme innerhalb der Hochschule zu
I6sen. Der Schutz der Wissenschaftsfreiheit kann aufer durch die grundgesetzliche
Regelung durch die Hochschulsatzung gesichert werden (Beispiel 8: Governance ETH
Zirich, Beispiel 1: Hochschulgesetz Osterreich, Beispiel 7: Stiftungsuniversitat Frankfurt am
Main).
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Herausforderung 6: Qualitat in Vielfalt gerecht werden

Die bayerischen Hochschulen haben bereits erhebliche Bemihungen zur Entwicklung des
Qualitatsmanagements geleistet. Diese stehen im Zusammenhang mit der Vorbereitung von
Akkreditierungsverfahren und der internen Qualitatssicherung. Die hohe Qualitat der
Leistungen ist die standige Herausforderung, die in der Verantwortung der Hochschulen
liegt. Der Staat aber kann die Qualitatsentwicklung unterstiitzen und Rahmenbedingungen
schaffen, die Vielfalt der Qualitdtsentwicklung ermoéglicht. Exzellenz ist nicht objektiv
feststellbar, sondern als Uberdurchschnittiche Auspragung einer bestimmten Qualitat
abhéangig von den angelegten Bewertungsmalfstaben. Im Zuge der Bewertungsverfahren der
Exzellenzinitiativen fur Forschung (Bund und L&nder) und Lehre (KMK, Stifterverband,
Volkswagen- und Mercator-Stiftung) entsteht Exzellenz durch Urteile von Peers. Fir die
Qualitatsentwicklung auf institutioneller Ebene reicht dieser Malstab indes nicht aus.
Vielmehr bemisst sich die (gute, sehr gute oder exzellente) Qualitat von Forschung und
Lehre an einem Bindel von Anforderungen, welches je nach fachlicher Ausrichtung, Profil
und Zusammensetzung der zu berlcksichtigenden externen Anspruchsgruppen sehr unter-
schiedlich ausfallen kann. Wir haben es also im Hochschulbereich mit einer Vielzahl von
Qualitaten und Exzellenzen zu tun. Dabei sollten fach- und studiengangsspezifische
Qualitatsanforderungen ebenso beriicksichtigt werden wie Anforderungen, welche durch
Politik, Arbeitgeber(innen) und Drittmittelgeber an die Hochschulen herangetragen werden.
Letztlich sind auch Service- und Unterstiitzungsprozesse in die Diskussion um Qualitat mit
aufzunehmen. Ausgangsbedingungen, Beispiele und Entwicklungspotenziale sind in der
Studie 1: Qualitatsentwicklung in Deutschland mit Beispielen beschrieben.
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Abbildung 11: Qualitatsmanagement an Hochschulen
Quelle: Darstellung CHE Consult
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Handlungsempfehlung 6.1: Qualitdtsmanagement kostenguinstig
gestalten

Das Qualitatsmanagement einer Hochschule sollte so wenig Aufwand und Kosten wie
maoglich erfordern.

Die QM-Anstrengungen im deutschen Hochschulsystem werden von vielen Hochschul-
mitgliedern vor allem als aufwendige, zum Teil Uberburokratische und formalisierte Verfahren
erlebt. Eine solche Wahrnehmung allein kann das Gegenteil dessen bewirken, was Qua-
litatsmanagement (QM) erreichen will, namlich eine bestandige Sorge um die Qualitat und
deren Verbesserung. Der Staat muss darauf hinwirken, die Kosten, insbesondere auch fir
formale und birokratisierte Routinen, bei den von den Agenturen durchgeflhrten Akkre-
ditierungsverfahren zu verringern. Dabei sollte die Kostenentwicklung in anderen euro-
paischen Landern als Mal3stab herangezogen werden.

Handlungsempfehlung 6.2: Qualitdtsmanagement motivierend und
beratend statt kontrollierend aufbauen

Das Qualitatsmanagement sollte mehr motivierende und beratende als kontrollierende und
formale Elemente enthalten.

Technische Losungen kdnnen heute in weiten Teilen des QM zur Entlastung beitragen,
kénnen aber nicht an die Stelle der vorgangig nétigen Definitionen der Qualitatsanfor-
derungen treten. Die Leistungen von Hochschulen und deren Qualitat entziehen sich einer
starren Normierung. Gleichzeitig sind fir die Leistungserbringung die Kreativitat und die
Motivation der Hochschulmitglieder von zentraler Bedeutung. Vor allem die Qualitats-
entwicklung benétigt den standigen Diskurs der hochschulinternen Akteurinnen und Akteure
einerseits und der Hochschule mit ihren externen Anspruchsgruppen andererseits, um die
Prozesse verbessern zu kénnen. Das QM sollte diesen Erfolgsbedingungen von Hoch-
schulen Rechnung tragen und die kommunikative Dimension betonen. In Zielvereinbarungen
kénnen entsprechende Konzepte besonders unterstitzt werden.

Handlungsempfehlung 6.3: Individuelle Qualitdtsmanagementsysteme
entwickeln

Jede Hochschule muss ihr eigenes Qualitatsmanagement entwickeln kdnnen. Staatliche
Vorgaben fur deren Ausgestaltung sind verzichtbar.

Jede Hochschule muss ein individuelles QM-System entwickeln, das ihrem fachlichen Profil
und ihren organisatorischen Besonderheiten angemessen ist und das sich eng an die
strategische Steuerung der Hochschule anlehnt. Sie kann sich dabei an einer Reihe guter
Praxisbeispiele (Beispiele FU Berlin, Universitdt Mainz in Studie 1: Qualitatsentwicklung in
Deutschland mit Beispielen) und an den bereits bestehenden Standards fur hoch-
schuladaquate QM-Systeme orientieren. Es liegen gentigend Definitionen und Standard-
vorgaben fir solche Systeme vor (die European Standards and Guidelines sowie die
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Vorgaben von KMK und Akkreditierungsrat), so dass es weiterer staatlicher Vorgaben nicht
bedarf. Der Aufbau eines eigenen QM muss dabei als ein mehrjahriger Prozess angesehen
werden. Fir kleine Hochschulen kann es sinnvoll sein, gemeinsame Einrichtungen fir die
Qualitatsentwicklung einzurichten. Dies empfiehlt sich insbesondere dann, wenn eine
Systemakkreditierung angestrebt wird, da diese die Fahigkeit zur Qualitatsprifung von
Studiengéngen voraussetzt.

Handlungsempfehlung 6.4: Unabh&ngigkeit des Qualitatsmanagements
sichern

Das Qualitatsmanagement sollte organisatorisch auf der zentralen Ebene angebunden, aber
unabhéangig von Weisungen der Hochschulleitung sein.

Eine wichtige Erfolgsbedingung fiir das hochschulinterne QM als Organisationseinheit
besteht in der Unabhangigkeit von direkten Weisungen der Hochschulleitung — auch wenn
das QM Uber die strategischen Entwicklungen der Hochschule gut unterrichtet und darin
eingebunden sein muss. Erst in der erlebten Unabhangigkeit kann das QM seine Beratungs-
autoritat entfalten. Die Akzeptanz vor allem der Fakultaten wird dadurch nachhaltig erhéht.
Die Stellen fur Qualitatsmanagement in Hochschulen sollten inhaltlich und organisatorisch
unabhéngig arbeiten kénnen, um die noétige kritische Distanz ggf. auch gegeniber der
Leitungsebene wahren zu konnen. Gleichwohl ist eine intensive Kommunikation in die
Hochschule ein wesentlicher Erfolgsfaktor fir das QM in Hochschulen. Deshalb empfiehlt
sich die Etablierung von begleitenden Kommissionen oder Beirdten fir die QM-Stelle.
Organisatorisch sollte sie eine Einrichtung der Hochschulleitung sein, ohne von dieser
weisungsabhangig zu sein.

Handlungsempfehlung 6.5: Akkreditierung durch Quality Audits ablosen

Auf mittlere Sicht sollten die Akkreditierungsverfahren tberwunden und durch Quality Audits
abgeldst werden.

Die Programmakkreditierung hat ihre Funktion als Beitrag zur Qualitatssicherung erfullt, ist
aber als Dauereinrichtung hinsichtlich des Aufwand-Ertrags-Verhaltnisses nicht tragbar. Die
nachfolgende Systemakkreditierung tragt der notwendigen Reduktion des Aufwands Rech-
nung, stellt die Hochschulen aber immer noch vor hohe formale Herausforderungen.
Qualitatsmanagement muss alle Prozesse einer Hochschule beriicksichtigen — und sollte
sich nicht allein auf die Lehre oder nur auf Forschung und Lehre beziehen, sondern muss
auch die Leitungs- und Managementverfahren berticksichtigen. Dabei ist gleichwohl darauf
zu achten, dass Qualitatsmanagement immer auch eine aus den Hauptaufgaben der
Hochschulen abgeleitete Aufgabe bleibt. Auch in Verbindung mit Handlungsempfehlung 6.2:
Qualitatsmanagement motivierend und beratend statt kontrollierend aufbauen sollte der
Freistaat auf mittlere Sicht dem europaischen Trend folgen und sich in den entsprechenden
Organen der KMK, dem Akkreditierungsrat oder der GWK dafiir einsetzen, die Akkredi-
tierung vollstandig durch die Einfihrung von Quality Audits zu ersetzen. Mit Audits kann die
starke Orientierung allein auf die Lehre Uberwunden werden. Durch die umfassende
Transparenz der Ergebnisse starken sie die Qualitatsentwicklung als Wettbewerbselement.
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Handlungsempfehlung 6.6: Fiihrungsakademie fur Hochschulwesen
aufbauen

Zur Sicherung der Qualitat des Personals sollten Universitat und Hochschule Bayern e. V.
zusammen mit dem Freistaat eine Fiihrungsakademie fiir das Hochschulwesen griinden.

Die neue Steuerung bendtigt bei den handelnden Akteurinnen und Akteuren andere
Qualifikationen als in der Vergangenheit. Dies gilt fur alle Ebenen: von den Mitarbeiter(inne)n
im Ministerium (ber die Hochschulratsmitglieder, Hochschulleitungen, Dekaninnen und
Dekane, Mitarbeiter(innen) der Verwaltung bis hin zur Lehrstuhlinhaberin bzw. zum
Lehrstuhlinhaber. Es geht um andere Fahigkeiten in der Fihrung und im Management.
Hierzu ist einerseits Forschung, andererseits Fortbildung notwendig. Derartige Funktionen
werden im gesamten deutschsprachigen Raum bisher nicht angemessen erfillt. Bayern
kénnte hier in einer gemeinsamen Initiative von Hochschulen und Freistaat und ggf. weiteren
Institutionen eine Vorreiterrolle spielen. Vorbildhaft ist das Beispiel der englischen
Leadership Foundation (Beispiel 13: Leadership Foundation for Higher Education (LFHE)
England), die — vom Staat zunachst degressiv geférdert — eine zentrale Rekrutierungs- und
Weiterbildungsbasis des Managements britischer Hochschulen geworden ist.
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Herausforderung 7: Selbstverstandnis des StMWFK
weiterentwickeln

Die Hochschulen agieren nunmehr seit gut einem Jahrzehnt unter deutlich veranderten
Rahmenbedingungen, die auch Ausdruck eines neuen, sich immer noch wandelnden Ver-
haltnisses zwischen Staat und Hochschulen sind. Erweiterte rechtliche Handlungsspielraume
gewadhren den Hochschulen umfangreiche Freiheiten, mit denen eine weitaus starkere
Eigenverantwortung korrespondiert: Hochschulen sollen zunehmend autonom handeln, im
Sinne sich selbst leitender und gestaltender, sich selbst nach individuellen Traditionen und
Starken profilierender Organisationen. Von diesem Gedanken sind auch die vorhergehenden
Empfehlungen geleitet, die eine konsequente und kontinuierliche Umsetzung dieses
Ansatzes weiter beférdern wollen.

Dem Paradigmenwechsel in den Steuerungsinstrumenten und Governance-Strukturen von
Hochschulen folgte deutschlandweit bisher nur eine partielle Reform von Aufgabenbild, Rolle
und Organisation des ,Gegenibers‘ Wissenschaftsministerium. Im Sinne der Ganzheitlichkeit
der Reform und der legitimen Anspriiche des Staates als Betreiber der Hochschulen miissen
daher auch die Wissenschaftsministerien in den Blick genommen werden. Der neuen
Steuerungslogik folgend, verandert sich das bislang hoheitlich gestaltete Verhaltnis zwischen
Staat und Hochschulen zu einem weitgehend partnerschaftlichen und meist vertrags-
basierten Verhéltnis. Unstrittig ist aber auch: Der Staat bleibt weiterhin in einer verant-
wortlichen, demokratisch und verfassungsrechtlich legitimierten und gesellschaftlich
gewollten Steuerungsfunktion.

Das veranderte Aufgabenprofil der Wissenschaftsministerien hat jedoch Folgen: Es schlagt
sich unter Anderem in einigen Landern deutlich in einer veréanderten personellen Zusammen-
setzung nieder. Strategische Fragen, die vor allem von Beamt(inn)en des hoheren Dienstes
und vergleichbaren Angestellten bearbeitet werden, treten gegeniber operativen Detail-
fragen, die personell eher im mittleren und gehobenen Dienst angesiedelt sind, in den
Vordergrund. Abbildung 11 verdeutlicht eine Verschiebung der Personalanteile zugunsten
des hoheren Dienstes in einigen Landern.
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Abbildung 12: Relative Veranderung héherer Dienst zu gehobener/mittlerer Dienst ausgewahlter Bundeslander
Quelle: Darstellung CHE Consult

Auch in den Wissenschaftsministerien sind also zweifelsfrei Anpassungen und Reformen
bereits in verschiedenen Formen umgesetzt, u. U. aber nicht immer transparent und
systematisiert. Es zahlt daher zu den wichtigen Herausforderungen, die Veranderungen auch
in einen systematischen Organisations- und Personalentwicklungsprozess einzubinden.

Mit der Studie 2: Die kunftige Rolle eines Wissenschaftsministeriums sind Ausgangslage,
Beispiele und Perspektiven beschrieben.

Handlungsempfehlung 7.1: Aufgaben kommunizieren

Das StMWFK sollte selbst gegeniiber der Offentlichkeit und den Hochschulen kommuni-
zieren, welche Aufgaben im und durch das Ministerium zu erfiillen sind.

In den letzten Jahren wurde insbesondere von Seiten der Hochschulen im Rahmen der
Autonomiedebatte begrindet, warum welche Aufgaben aus dem StMWFK an die Hoch-
schulen zu Ubertragen sind. Unter den neuen Bedingungen einer starken Autonomie der
Hochschulen ist aber eine ,umgekehrte Legitimation' notwendig, nach der das Ministerium
gegeniiber den Hochschulen und gegeniiber der Offentlichkeit argumentiert und kommu-
niziert, welche Aufgaben und Verantwortlichkeiten eines Wissenschaftsministeriums unter
Wahrung einer generellen Autonomie der Hochschulen unverzichtbar und nicht delegierbar
sind. Es kann sich dabei auf die Bayerische Verfassung (Art. 138) stiitzen, sollte sich darauf
allerdings in der Kommunikation nicht beschranken.

Handlungsempfehlung 7.2: Aufgaben definieren und gewichten
Das StMWFK sollte die Aufgabenebenen des Ministeriums flr die Zukunft aus dem derzeit
stattfindenden Verénderungsprozess beschreiben und gewichten.

Die Aufgaben des StMWFK kdnnen auf drei Aufgabenebenen beschrieben werden: Erstens
die Gesamt- und Einzelverantwortung fir die Hochschulen und das Wissenschaftssystem in
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Bayern (hochschulische Ebene), zweitens die Abstimmung mit anderen Politikbereichen in
der Staatsregierung und gegentiber dem Parlament (landesinterne Ebene) und drittens die
Vertretung des bayerischen Hochschul- und Wissenschaftssystems in Deutschland und
Europa (landestbergreifende Ebene). Hierbei sind sehr unterschiedliche Aufgaben- und
Rollenverstandnisse zu definieren. Wahrend auf der hochschulischen Ebene Aufgaben der
Rahmensetzung (z. B. Handlungsempfehlung 5.1: Vielfalt in den Governance- und
Organisationsstrukturen weiter ermdglichen), der Finanzierung oder der Beratung und des
Services fiir die einzelnen Hochschulen eine Rolle spielen, geht es bei der landesinternen
Ebene um eine Mittlerfunktion zu sehr unterschiedlichen Institutionen wie anderen Staats-
ministerien, dem Parlament, dem Rechnungshof u. a. Diese Mittlerfunktion wird noch
verstarkt, wenn auf der landeriibergreifenden Ebene in der Kultusministerkonferenz, der
Gemeinsamen Wissenschaftskonferenz, dem Wissenschaftsrat u. a. einerseits Interessen
des bayerischen Wissenschaftssystems vertreten, andererseits Gedanken, ldeen und
Entscheidungen aus diesen Institutionen in das bayerische Wissenschaftssystem hinein-
getragen werden mussen. Die Gewichte dieser Aufgabenebenen haben sich in den letzten
Jahren verandert in Richtung der landesinternen und landeriibergreifenden Ebene.

Handlungsempfehlung 7.3: Internes Personalmanagement weiter
entwickeln

Das StMWFK sollte die Personalrekrutierung und die Personalentwicklung gezielt in die
Richtung verédnderter Qualifikationen und Kompetenzen weiterentwickeln.

Die veranderten Rahmenbedingungen bedeuten eine deutliche Verminderung von hoheit-
lichen Verwaltungsakten und einen Zuwachs an strategischen Uberlegungen, diskursiven
Abstimmungsschleifen und kommunikativen Uberzeugungsprozessen. Dementsprechend
verandern sich die Anforderungen an die Qualifikationsstruktur der Mitarbeiter(innen). Neben
die juristische Kompetenz treten vor allem betriebswirtschaftliche oder sozialwissen-
schaftliche Qualifikationen. Daneben gewinnen breite Kompetenzprofile (Kommunikations-
und Verhandlungsvermégen, Projektmanagement, Teamfahigkeit u. a.) an Bedeutung. Die
bereits vorhandenen Ansatze einer zielgerichteten Personalentwicklung sollten ausgebaut
und zu einem umfassenden Gesamtkonzept abgestimmt werden (inklusive Potenzialanalyse,
Fort- und Weiterbildung, Fuhrungskréafteentwicklung, individuellem Coaching, Job-Rotation,
Freistellungen). Die Personalentwicklung sollte eine individualisierte Planung des Kompe-
tenzerwerbs und eine systematische Unterstiitzung der persénlichen Entwicklung enthalten.

Notwendig ist, die Personalentwicklungsmafnahmen nicht nur in Kooperation mit anderen
Verwaltungen/Ministerien, sondern gemeinsam mit Hochschulen durchzufihren. Die in
Handlungsempfehlung 6.6: Fihrungsakademie fiir Hochschulwesen aufbauen ange-
sprochene Fuhrungsakademie kann hierbei hilfreich sein. Eine groRere Durchlassigkeit ist fir
das System sinnvoll, sie er6ffnet den Mitarbeiter(inne)n des StMWFK auch weitere Karrieren
im Wissenschaftsmanagement.
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Handlungsempfehlung 7.4: Organisationsentwicklungsprozess anstol3en

Die vorhergehenden Empfehlungen legen einen umfassenden Organisationsentwicklungs-
prozess in Verbindung mit Personalentwicklung nahe, der beispielhaft systematisch ange-
stolRen und extern begleitet und moderiert werden sollte.

Die umfassende Uberpriifung und Fortentwicklung von Aufgaben und Selbstverstandnis, wie
sie in den vorhergehenden Empfehlungen angerissen sind, ist ein langerer Prozess. Hierzu
gehort letztlich auch die organisationsstrukturelle Ausrichtung auf die Ziele und Aufgaben
sowie die Abstimmung in einem Gesamtkonzept Organisations- und Personalentwicklung,
wie in Handlungsempfehlung 7.3: Internes Personalmanagement weiter entwickeln bereits
beschrieben. Matrixahnliche Strukturen von Institutionen- und Fachbetreuung gegeniber den
Hochschulen werden bereits praktiziert. Es sollte Gberprift werden, inwieweit diese noch
flexibler gehandhabt und verstarkt mit Projektgruppen flir spezielle zeitlimitierte Aufgaben
kombiniert werden sollten. Ein solch umfassender Prozess der Organisationsentwicklung,
wie er in einem deutschen Wissenschaftsministerium bisher nicht praktiziert wurde, erfordert
einen systematischen Ansatz und eine kontinuierliche Prozessbegleitung, die nach allen
Erfahrungen auch nur mit einem externen Partner sinnvoll ist. Das StMWFK kénnte mit
einem derartigen Prozess eine Vorreiterrolle im Freistaat Bayern, aber auch in der
Bundesrepublik Deutschland spielen.

Handlungsempfehlung 7.5: Vertrags- und anreizorientierte
Steuerungsinstrumente nutzen

Das StMWFK sollte mit Blick auf die Hochschulen seine steuernde und koordinierende
Funktion mehr mit anreiz- und vertragsorientierten Instrumenten als mit Regelungs-
vorschriften und Genehmigungen suchen.

In der Vergangenheit waren Gesetze, Verordnungen, Erlasse und Genehmigungen die
gangigen Steuerungsinstrumente des Ministeriums, deren Einsatz mit den Gesetzesnovellen
abgenommen hat. In einigen Fallen haben sich Genehmigungspflichten noch erhalten, bspw.
bei der Ausschreibung von Professuren oder der Einrichtung von Studiengédngen. Auch wenn
von der ,Einvernehmensversagung‘ in der Vergangenheit selten Gebrauch gemacht wurde,
sollten diese Genehmigungsvorbehalte entfallen. Die koordinierenden Aufgaben oder die
Sicherung gesellschaftlich relevanter Facher kénnen durch vertrags- oder anreizorientierte
Instrumente in gleicher Weise sichergestellt werden. Gleichzeitig wiirde die Eigenver-
antwortung der Hochschulen gestarkt (siehe auch Beispiel 5: Hochschulautonomie England,
Beispiel 1: Hochschulgesetz Osterreich). Zu diesen Instrumenten gehoren Zielverein-
barungen (Handlungsempfehlung 2.2: Kapazitatsverordnung durch Zielvereinbarungen
ersetzen), leistungsorientierte Mittelverteilung (Beispiel 18: Hochschulfinanzierung in
Hessen), wettbewerbliche Verfahren flr Sondermittel oder Empfehlungen durch
Expert(inn)engruppen.
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Handlungsempfehlung 7.6: Ziele formulieren und kommunizieren

Die vertrags- und anreizorientierte Steuerung erfordert die Formulierung von Zielen durch
Politik und Ministerium.

Gelungene Zielvereinbarungsprozesse setzen voraus, dass zunachst auf beiden Seiten Ziele
klar definiert werden und diese in gemeinsame Verhandlungen getragen werden. Ebenso
lebt der sinnvolle Einsatz von Steuerungsinstrumenten davon, dass diese auf realisierbare,
eindeutige und messbare Ziele hin ausgerichtet sind. Daher ist es elementar, dass auch die
staatliche Seite im Vorfeld von Vereinbarungsprozessen oder Steuerungsmaflnahmen
eigene Ziele entwickelt und kommuniziert. Hier sind, etwa in Bezug auf die derzeit
diskutierten Anpassungsprozesse im Bologna-Prozess, Prazisierungen mdglich und sinnvoll
(Handlungsempfehlung 4.1: Dreigestuftes Bildungssystem konsequent umsetzen). Dabei gilt
es, zentrale gesellschaftliche Anforderungen (etwa Handlungsempfehlung 2.4:
Bildungsgerechtigkeit schaffen und Fachkraftenachwuchs sichern) aufzugreifen und in Hoch-
schulbezlige zu ,Ubersetzen”. Entscheidend ist es, dabei das Gesamtziel fiir das Hochschul-
system insgesamt, nicht aber die detaillierte Umsetzung vorzugeben. Auch wenn externe
Gremien und Institutionen beratend oder bei der Ist-Analyse unterstiitzend tatig sein kénnen,
ist die Zieldefinition ureigene Aufgabe des StMWFK, das wiederum Vorgaben des Parla-
ments und der Staatsregierung umzusetzen hat.

Handlungsempfehlung 7.7: Hochschulverblinde weiter nutzen

Das StMWFK sollte die Hochschulverbiinde weiterhin als bedeutsame ,Gegenliber* und
Partner einbinden und zunehmend die Mdéglichkeit nutzen, Entscheidungen in die gemein-
same Eigenverantwortung der Hochschulen zu stellen.

Mit Universitat Bayern e. V. und Hochschule Bayern e. V. verfiigt Bayern Uber eine vor-
bildliche Blndelung und Eigenkoordinierung der Interessen der Hochschulen. Die
existierenden und arbeitsfahigen Koordinationsverbiinde der Hochschulen erméglichen dem
StMWEFK, die Hochschulen bei Ubergreifenden Fragestellungen systematisch zu beteiligen
und nicht immer auf zahlreiche Einzelabstimmungen setzen zu missen. Zudem sind die
Verbiinde als starke Hochschulzusammenschliisse in der Lage, gemeinsame Interessen
autonom zu vertreten und Ubergreifende Unterstiitzungsstrukturen zu schaffen, die dann
auch tatsachlich mit Leben gefilllt werden (Bayerische Forschungsallianz, Bayerische
Patentallianz). Die Vergangenheit hat gezeigt, dass die Verblinde klar erkennbare
hochschulpolitische Vorgaben eigenverantwortlich und hochschuladaquat umgesetzt haben.
Dieser Weg sollte konsequent weiterverfolgt werden in  Verbindung mit
Handlungsempfehlung 7.6: Ziele formulieren und kommunizieren.
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Handlungsempfehlung 7.8: Internationalen Erfahrungsaustausch suchen

Leitbildung und Aufgaben eines Wissenschaftsministeriums sind weltweit in der Entwicklung.
Das StMWFK sollte den Erfahrungsaustausch mit anderen Ministerien im In-, aber gerade
auch im Ausland suchen.

Die Veranderung des Rollenverstéandnisses und der Aufgaben eines Wissenschafts-
ministeriums sind keineswegs abgeschlossen, sondern befinden sich auch weltweit in einer
Entwicklung. Um eine Vorreiterrolle des Freistaates Bayern in der Hochschulentwicklung
beizubehalten bzw. zu erreichen, ist der Austausch mit internationalen Hochschul-
expert(inn)en und Vertreter(inne)n von Ministerien notwendig und sinnvoll. Dies sollte
angesichts der offenen Entwicklung kontinuierlich in den néchsten Jahren erfolgen.
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Teil 2: Beispiele

Fur verschiedene Gegenstande der Hochschulreform und -entwicklung hat CHE Consult
systematisch die nationale und internationale Hochschullandschaft nach solchen Beispielen
durchsucht und analysiert, die in der einen oder anderen Form fiir die bayerischen
Hochschulen oder das bayerische Hochschulsystem vorbildhaft sein kénnten und zu den
Herausforderungen und Handlungsempfehlungen einen Beitrag leisten. Dariiber hinaus
haben auch in den Workshops (siehe Teil 6: Anlass dieser und Teil 7: Teilnehmer(innen) der
Workshops) die Expert(inn)en solche Beispiele eingebracht oder darauf hingewiesen und zu
ihrer Bewertung beigetragen. Im Folgenden werden diese Beispiele beschrieben und
dokumentiert. Dabei wird nicht erwartet, dass die Losungen aus anderen Landern vollstandig
und unreflektiert zu GUbernehmen sind. Vielmehr bieten sie Hinweise und Anhaltspunkte flr
Gestaltungspotenziale und eigene individuelle Lésungen, wenn Vielfalt als Reichtum
angesehen wird. Auch in den Handlungsempfehlungen des Teils 1 werden die Beispiele in
erster Linie zur lllustration nicht aber zur Ubernahmeempfehlung herangezogen.

Beispiel 1: Hochschulgesetz Osterreich

Das Osterreichische Bundesgesetz Uber die Organisation der Universitdten (Universitats-
gesetz 2002, abgekirzt UG 2002) ist am 1. Januar 2004 in Kraft getreten. In den Rege-
lungen zu Fragen von Organisation, Berufungen und Finanzierung kann das UG 2002
europaweit als Vorreiter autonomieorientierter Regelungen angesehen werden. Nach § 1 UG
2002 ,konstituieren sich die Universitaten und ihre Organe in groRtmaoglicher Autonomie und
Selbstverwaltung®.

Im Zentrum der Selbstorganisation der Universitaten steht der vom Rektorat zu erstellende
und zu verantwortende Organisationsplan. Dieser hat die sehr allgemein gehaltene,
gesetzliche Vorgabe des § 20 UG 2002 zur Zweckmafigkeit der Gestaltung von Forschung,
Studium und Verwaltung zu beachten, aber Uberlasst in diesem Rahmen die Ausgestaltung
der universitaren Binnenstruktur (Fakultdten, Institute, Departements u. a.) weitestgehend
der Gestaltungsfreiheit der Universitatsleitung. Das Bundesministerium hat keinen
Genehmigungsvorbehalt. Nach Stellungnahme des Senats bedarf der Organisationsplan
allerdings der Genehmigung des Universitatsrates.

Die Einrichtung des Universitatsrates schafft einen bemerkenswerten Ausgleich zwischen
der staatlichen Verantwortung des Bundes flr die Universitaten, einschlie3lich ihrer
Finanzierung, und einem weitestgehenden Verzicht der staatlichen Ebene auf Einwirkungen
in organisatorische, strategische und operative Fragen. Der Universitatsrat ist mit um-
fassenden strategischen Kompetenzen einschlieBlich Personal- und Sachmitteleinsatz,
Investitionen, Finanzierung und fachliche Schwerpunktsetzungen ausgestattet. Der
Universitatsrat ist als unabhangiges Strategieorgan konzipiert. Er wird zu gleichen Teilen von
Senat und Bundesregierung gewahlt bzw. bestellt. Ein weiteres Mitglied wird von beiden
Seiten einvernehmlich bestellt. Der Universitatsrat ist damit politisch verankert und
verantwortlich. Seine Unabhangigkeit gerade von der Politik wird durch Inkompatibilitats-
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regelungen verwirklicht: Ihm dirfen keine aktiven oder ehemaligen Politiker(innen) (innerhalb
von vier Jahren nach Ausscheiden aus dem Amt) und keine aktiven Universitatsangehorige
oder ministerielle Mitarbeiter(innen) angehdoren.

In diesem neuen, universitatszentrierten organisatorischen Rahmen wird die Finanzierungs-
verpflichtung des Bundes durch ein auf jeweils drei Jahre festgelegtes Globalbudget erfillt (8
12 UG 2002). Daher sind auch die ,Leistungsvereinbarungen“ zwischen dem Bund und den
einzelnen Universitaten (das Instrument entspricht den deutschen Zielvereinbarungen) auf
einen Dreijahreszeitraum angelegt.

Die Regelungen fir das Personal umfassen sowohl das Recht der Berufung fir die
Hochschulleitung wie auch die hochschulspezifische Gestaltung der Arbeitsbedingungen.
Die Hochschulen sind selbst Arbeitgeber und schlieRen Tarifvertrage.

Kollektivvertrag (Tarifvertrag)

Am 5. Mai 2009, nach sechsjahrigen Verhandlungen, wurde der Kollektivvertrag von den
Spitzenvertreter(inne)n des Dachverbandes der Universitaten (als Interessensvertretung der
Arbeitgeber(innen)), dem Osterreichischen Gewerkschaftsbund OGB und der Gewerkschaft
Offentlicher Dienst GOD unterzeichnet. Dieser ist am 1. Oktober 2009 in Kraft getreten. Der
Kollektivvertrag gilt fur alle Osterreichischen Universitdten und das gesamte angestellte
Personal, unabhangig von dessen Gruppenzugehorigkeit (vgl. http://www.reko.ac.at/up-
load/KollV_200905(1).pdf).

Durch den Kollektivvertrag sollen die Arbeitsbedingungen des Universitatspersonals in ganz
Osterreich transparenter gestaltet werden. Er dient als einheitliche Rechtsgrundlage fiir alle
an oOsterreichischen Universitaten beschaftigten Arbeithehmerinnen und Arbeitnehmer, die
nach dem 1. Januar 2004 eingestellt wurden. Beamtinnen und Beamte sowie Rektorats-
mitglieder sind ausgenommen. Der Vertrag regelt die Bezahlung fir alle Beschéftigten, die
Arbeitszeiten und enthalt Bestimmungen zu den Aufstiegsmdglichkeiten bis hin zu Tenure
Optionen.

Leistungsvereinbarungen

Die Leistungsvereinbarungen (8§ 13 UG) stellen die von den Universitaten zu erbringenden
Leistungen dem Grundbudget gegeniliber. Zu den Leistungsbereichen der Universitaten
kénnen zahlen

e strategische Ziele, Profilbildung, Universitatsentwicklung,

e Personalentwicklung,

e Forschung sowie Entwicklung und ErschlieBung der Kiinste,

e Studien und Weiterbildung,

e gesellschaftliche Zielsetzungen,

e Erh6hung der Internationalitat und Mobilitat und

e interuniversitare Kooperationen.
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Pro Leistungsbereich sollten méglichst wenige Vorhaben bzw. Ziele vorgesehen werden.
Diese Vorhaben sollten a) méglichst quantifizierbar sein, b) einer Qualitatssicherung und c)
einer begleitenden oder wenigstens ex-post Evaluierung zuganglich sein.

Dem steht das Budget des Bundes gegeniiber. Im Rahmen der Leistungsvereinbarungen
werden 80% des zur Verfligung stehenden Gesamtbudgets als ,Grundbudget” an die
Universitaten verteilt. Das Grundbudget wird als Grundfinanzierung entsprechend der
Leistungsvereinbarung festgelegt. 20% des Budgets werden formelgebunden vergeben. Die
Ergebnisse der Formelbudgetierung dirfen nicht durch die Leistungsvereinbarungen
kompensiert werden.

Zusammenfassend stellt das UG Osterreich den umfassendsten Versuch einer Neu-
gestaltung des Verhéltnisses von Staat und Hochschulen durch die Starkung der Selbst-
gestaltungsspielraume der Hochschulen dar. Durch die Entwicklung der letzten Jahre sind
bereits die positiven Entwicklungen, aber auch Probleme erkennbar wie etwa bei den
aufgefuhrten Fallen der Umsetzung des Kollektivvertrages durch den Staat oder der
Leistungsvereinbarungen.

Beispiel 2: Hochschulgesetz Nordrhein-Westfalen

Das am 1. Januar 2007 in Kraft getretene Gesetz Uber die Hochschulen des Landes
Nordrhein-Westfalen (HFG) rdumt diesen in den Bereichen Organisation, Finanzen und
Personal wesentlich erweiterte Freiheitsgrade ein. Das HFG gibt die Organisation der
Hochschule in Grundziigen vor. Der Doppelcharakter als Korperschaft und staatliche
Einrichtung ist aufgehoben. Auch hiervon kann die Hochschule in ihrer Grundordnung
abweichen; die jedoch in jedem Fall die Rahmenregelung zu konkretisieren hat. Das HFG
sieht eine enge Verzahnung zwischen Prasidium, Senat und Hochschulrat, u. a. im Bereich
von Wahlen und Abwahlen, vor. Das HFG konzipiert den Hochschulrat als Aufsichtsorgan
mit Schwerpunkt im Bereich der strategischen Ausrichtung der Hochschule. Die Zusammen-
setzung des Hochschulrates kann allerdings durch die Grundordnung so geregelt werden,
dass die Halfte der Mitglieder Hochschulinterne sein kénnen. Im Bereich der Finanzierung
und Wirtschaftsfihrung bekennt sich das Land zur staatlichen Finanzierungsverpflichtung in
Gestalt einer Zuschussfinanzierung. Der Vizeprasident bzw. die Vizeprasidentin flr den
Bereich der Wirtschafts- und Personalverwaltung bewirtschaftet die Haushaltsmittel; im
Konfliktfall entscheidet der Hochschulrat. Die Starkung der finanziellen Verantwortlichkeit der
Hochschule und die Anbindung dieser Verantwortlichkeit an die Préasidien bzw. den
zustandigen Vizeprasidenten oder die zustandige Vizeprasidentin und an den Hochschulrat
ist ein wichtiges Element der materiellen Autonomie der Hochschulen.

Der Prasident bzw. die Prasidentin beruft die Hochschullehrer(innen); das Ministerium hat
sich aus den Berufungsverfahren weitgehend zuriickgezogen, wenn man von den Ziel- und
Leistungsvereinbarungen absieht. Die Zustandigkeit fir die Ernennung von Beamtinnen und
Beamten geht auf die Hochschule tber. Der Hochschulrat wird oberste Dienstbehérde. Die
Vorgesetzteneigenschaften sind im Einzelnen im Gesetz geregelt. Damit hat Nordrhein-
Westfalen im Bereich des Personals eine besonders autonomieorientierte Regelung ein-
gefuhrt. Mit der umfassenden, fur alle Hochschulen des Landes glltigen Eigenstandigkeit in
den Fragen von Organisation, Finanzen und Personal besteht auch ein landesinterner
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Wettbewerb um die besten Lésungen. Die Hochschulen tragen finanzielle Risiken, die im
Extremfall bis zur Auflésung filhren kdnnen, allerdings Ubernimmt das Land eine Ausfall-
blrgschaft.

Zusammenfassend stehen in diesem Gesetz folgende Aspekte im Vordergrund:

e die Bemihung um eine autonomiefreundliche Rechtsform der Hochschule, mit Optio-
nen fir andere Formen (wie Stiftungen),

e die hohe Gestaltungsfreiheit in der Organisation, den Finanzen, dem Personal.

Beispiel 3: Hochschulgesetz Baden-Wirttemberg

Den gesetzlichen Rahmen bildet das ,,Gesetz Uber die Hochschulen und Berufsakademien in
Baden-Wiirttemberg“ (Landeshochschulgesetz LHG BW) vom 1. Januar 2005, 2007 ergénzt
durch Art. 1 des Gesetzes zur Umsetzung der Foderalismusreform im Hochschulbereich
(EHFRUG) vom 20. November 2007, zuletzt geandert durch das Gesetz vom 3. Dezember
2008.

Schwerpunkt Lehre

Das Land Baden-Wirttemberg hat 2007 die Amter des Hochschuldozenten bzw. der
Hochschuldozentin und des Juniordozenten bzw. der Juniordozentin geschaffen, um die
insbesondere auch vom Wissenschaftsrat formulierte Idee der Professur mit dem
Schwerpunkt Lehre umzusetzen. Eine Professur kann ausschlieBlich oder utberwiegend
Aufgaben in der Forschung fur maximal finf Jahre als Schwerpunkt haben. Gleiches gilt fir
eine Professur mit dem Schwerpunkt Lehre. Die Aufgaben der Dozent(inn)en liegen schwer-
punktmafig in der Lehre (Erstberufung zum Juniordozent bzw. zur Juniordozentin, dann
Hochschul- bzw. Universitatsdozent(in)). Die Juniordozentur wird befristet auf vier Jahre,
eine Verlangerung auf sechs Jahre ist moéglich — danach folgt ein unbefristetes Arbeits-
verhaltnis der Hochschuldozentur (siehe § 51a EHFRUG).

Das Land hat im Zuge der Novellierung des Gesetzes Voraussetzungen geschaffen, die flr
die Hochschulen wichtig sind, aber nicht unbedingt von den Hochschulen selbst ausgehen
wirden. Damit kommt das Land der Notwendigkeit nach, fir das ganze Hochschulsystem
moderne in die Zukunft gerichtete Voraussetzungen zu schaffen. Die Hochschulen kdnnen,
mussen aber nicht zwingend diesem Weg folgen.

Das betrifft zum einen die Forderung eines Karrierepfads Lehre: Mit der Einrichtung der
Personalkategorien Juniordozent(in), Hochschuldozent(in), akademische Mitarbeiterin und
akademischer Mitarbeiter hat Baden-Wirttemberg den Weg hin zu einer Hochschulkarriere
in der Lehre erbffnet. Dieser Karriereweg ist mit der Ausgestaltung ein groRer Schritt in
Richtung Erweiterung der Karrierewege an Hochschulen. Zum andern ist auch das Lehr-
deputat betroffen. Mit dem Gesetz soll auch die Mdoglichkeit einer Ubertragung eines
pauschalen Lehrdeputats auf eine Fakultat statt der Bemessung der einzelnen
Lehrverpflichtungen nach der KapVO und LVO gegeben werden (siehe Artikel 15 Gesetzes-
novelle vom 20. November 2007).
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Die Hochschulen erhalten fir ihre Personalplanung die Mdglichkeit, die wissenschaftlichen
Karrierepfade sowohl nach der Lehre als auch nach der Forschung auszurichten. Dies
entspricht den vorhandenen Kompetenzen, Leistungen und den Schwerpunkten von
Hochschulen, aber noch mehr von Fakultaten innerhalb einer Hochschule. Solche Karriere-
pfade kdnnen fur die Fachhochschulen auch um einen Karrierepfad der Transferleistungen,
als eine spezifische wissenschaftliche Ausrichtung der Forschung, erweitert werden.
Karrierepfade sind aber nur sinnvoll, wenn sie in allen Stufen der wissenschaftlichen Karriere
Mdglichkeiten der Qualifizierung an den Hochschulen aufweisen. Es kommt noch eine
weitere Voraussetzung flir diese Karrierepfade hinzu: die Wissenschaftler(innen) selbst
sollten zwischen den Karrierepfaden wechseln kénnen. Das erfordert eine befristete Lésung.
Die Hochschulen oder die Fakultdten haben ebenfalls ein Interesse daran, zur eigenen
Schwerpunktférderung, von der Mdglichkeit, mehr auf die Forschung oder mehr auf die
Lehre zu setzen Gebrauch zu machen.

Die Chancen liegen in der Verstarkung der Qualitat der Lehre durch eine weitere Karriere-
option statt der Forschung. Die Sonderregelung zum Lehrdeputat kann dazu beitragen, dass
die einzelnen Fakultdten ihre eigenen Lehrveranstaltungen, Lehrformen und die interne
Zuweisung von spezifischen Lehraufgaben neu gestalten. Die Chance der neuen Lehr-
deputate besteht in der Verbesserung der Lehrsituation durch eine héhere Verantwortung
der gesamten Institution statt der einzelnen Lehrenden.

Duale Hochschule

Mit der Errichtung der Dualen Hochschule wird einer Einrichtung der Hochschulstatus
verliehen, die im tertiaren Sektor des Landes und auch in Deutschland insgesamt eine
zunehmend wichtigere Rolle spielt. Damit tragt das Land zur Neuordnung des tertidren
Ausbildungssektors bei und nutzt die Bologna-Reform fir die Gestaltung des Hochschul-
wesens.

Die Ausbildung in den Strukturen des Bologna-Prozesses lasst sich nicht mehr durch
Hochschultypen, sondern durch die Abschlisse selbst und deren Bewertungen und Qualitat
unterscheiden. Studienbewerber(innen) orientieren sich neu. Ausbildungsgange wie das
duale Studium haben sich langst auch an Fachhochschulen und manchen Universitaten
etabliert. Damit tragt das Land einer Entwicklung Rechnung und ermdéglicht, die Grundsatze
fur die Gestaltung der Hochschulen zu erweitern.

Zusammenfassend stellt das Hochschulrecht in Baden-Wirttemberg vor allem zwei wichtige
Beispiele:
e als erstes Land die Entwicklung und Konstruktion einer starkeren Schwerpunkt-
setzung in der Lehre durch Stellenkategorien,

e die Umsetzung der bhisher im beruflichen Feld angesiedelten dualen Ausbildung in
den Hochschulkontext und in eine andere Qualitatsdiskussion.
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Beispiel 4: Hochschulgesetzgebung Schweiz

Die Schweiz verflgt Uber eine differenzierte Hochschullandschaft, die sich grob gesprochen
in die Hochschultypen der Eidgendssischen Technischen Hochschulen (ETH), der
kantonalen universitaren Hochschulen, der Fachhochschulen sowie der Padagogischen
Hochschulen untergliedert. Nach Artikel 63a der Schweizerischen Bundesverfassung (BV
1999) kommt dem Bund die Befugnis zu, die Eidgendssischen Technischen Hochschulen als
Bundeseinrichtungen mittels eines eigenen Gesetzes (ETH-Gesetz) zu errichten und zu
betreiben. Dartiber hinaus kann er die kantonalen Hochschulen finanziell unterstitzen. In der
Bundesverfassung ist gleichzeitig vorgesehen, dass der Bund und die Kantone mittels
entsprechender Vereinbarungen (Zusammenarbeitsvereinbarung) fur Koordination und die
Qualitatssicherung im schweizerischen Hochschulsystem sorgen. Zu diesem Zweck kénnen
bestimmte regulative Befugnisse an gemeinsam getragene Organe (wie bspw. das Organ flr
Akkreditierung und Qualitatssicherung OAQ) Ubertragen werden. Nur dann, wenn die
gemeinsamen Aufgaben von Bund und Kantonen nicht auf dem Wege der Koordination und
Kooperation bewaltigt werden koénnen, hat der Bund die Mdglichkeit, in Hinsicht auf
Studienstufen, Ubergange und allgemeine Finanzierungsgrundsatze einen ubergreifenden
Handlungsrahmen zu setzen.

Fur die kantonalen Universitdten existieren in den Tragerkantonen jeweils entsprechende
Rahmen- oder hochschulspezifische Gesetze. Die schweizerischen Fachhochschulen
befinden sich ebenfalls in der Tragerschaft der Sitzkantone bzw. in privater Tragerschatft,
jedoch hat der Bund hier ein Rahmengesetz erlassen, das die Zusammenarbeit mit den
Tragern regelt, die Aufgaben der Fachhochschulen im schweizerischen Bildungssystem und
Zulassungskriterien beschreibt sowie grundlegende Anforderungen an die Personalstruktur,
Planung und Akkreditierung von Fachhochschulen festlegt. Die Einrichtung von Fachhoch-
schulen bedarf der Zustimmung des Bundesrats. Der Bund legt Uiberdies — analog zum ETH-
Bereich (siehe unten) — Zielvorgaben fiir die Fachhochschulen fest, die in mehrjahrige
Entwicklungsplane zu Ubersetzen sind, die wiederum von dem zustandigen Departement
(Ministerium) genehmigt werden.

Analog zum fboderalen Aufbau der Schweiz umfasst das Hochschulsteuerungssystem
mehrere Akteurs- und institutionelle Ebenen, die in unterschiedlichen Rahmen miteinander
verschrankt handeln (bspw. Bundesgesetzgebung, Zusammenarbeitsvereinbarung zwischen
Bund und Kantonen im Hochschulbereich, Hochschulkonkordat der Kantone, Schweize-
rische Universitatskonferenz). Insgesamt zeichnet sich der Steuerungsansatz im schwei-
zerischen Hochschulsystem durch stark ausgepragte kooperativ-koordinierende Strukturen
auf einer vertikalen (Hochschule, Kanton, Bund) und einer horizontalen (interkantonale
Gremien) Ebene aus, wie etwa das System der kantonstibergreifenden Finanzierungsstrome
zeigt, die auf der Grundlage der Interkantonalen Universitatsvereinbarung von 1997 den
Kantonsangehorigen Uber die Kantonsgrenzen hinweg folgen. Eine Konsequenz aus dem
foderalen Zustandigkeits- und Steuerungsgeflecht ist, dass ein (bergreifendes und
koordinierendes Hochschulrahmengesetz derzeit noch nicht existiert. Strategische Koordi-
nierungsfunktionen fur einzelne, in der Zusammenarbeitsvereinbarung definierte Bereiche
Ubernehmen die gemeinsamen Steuerungsgremien (buffer institutions, bspw. die Schwei-
zerische Universitatskonferenz). Angesichts der starken Ausdifferenzierung des schwei-
zerischen Hochschulsystems wird derzeit ein Hochschulrahmengesetz erarbeitet, das
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malRgebliche strategische Steuerungsfragen in Ubergreifenden Gremien zentralisieren und
strategisch relevante Prozesse transparenter gestalten soll.

Die Differenzierung des schweizerischen Hochschulsystems wird durch die divergenten
Tragerschaften von ETH (Bund), universitaren Hochschulen (Kantone/Bund), Fachhoch-
schulen (Kantone/Bund) und Padagogischen Hochschulen (Kantone) stimuliert. Die
strategischen Rahmenbedingungen sowie die Rationalitat und Transparenz der Aufgaben-
teilung im Universitatssektor werden durch das gemeinschaftlich getragene Gremium der
Schweizerischen Universitatskonferenz (SUK) festgelegt bzw. Uberwacht. In einer
vorgangigen Novelle des Universitatsférderungsgesetzes (Gesetz Uber die Férderung von
Hochschulen und die Koordination im schweizerischen Hochschulbereich (HFKG)) sollen
koordinierende Elemente mit Bezug auf die Aufgabenteilung zwischen Universitdten und
Fachhochschulen sowie die Formulierung unterschiedlicher Zielsysteme und Aufgaben-
stellungen eingefiihrt werden. Damit werden die bisher bestehenden Regelungsbereiche des
Universitatsférderungsgesetzes und des Ubergreifenden Fachhochschulgesetzes in einem
Gesetz zusammengefiuhrt. Dieser Vorstol3 zeigt, dass Differenzierung kein Selbstzweck ist,
sondern in einen (nationalen) strategischen Rahmen eingebettet werden muss, der dem
verstarkten internationalen Leistungswettbewerb Rechnung tragt und die Qualitatssicherung
und -entwicklung in Lehre und Forschung im Kontext eines Ubergreifenden, koordinierten
Rahmenkonzepts starkt. Besonders instruktiv ist im Zusammenhang mit dem geplanten
Hochschulrahmengesetz (HFKG), dass die regulative Kompetenz der von Kantonen und
Bund gemeinsam getragenen Koordinierungsgremien (inshesondere der aus der bestehen-
den Schweizerischen Universitatskonferenz entstehenden Schweizerischen Hochschul-
konferenz) deutlich zunehmen soll. Das HFKG soll Ubergreifend die Zustandigkeit der
gemeinsamen Organe regeln, Grundsatze und Verfahren der Organisation festlegen, die
dann von den Kantonen Ubernommen werden. Beide Hochschultrager delegieren sodann
legislative und exekutive Kompetenzen auf die gemeinsamen Organe (bspw. die
Schweizerische Hochschulkonferenz), die die politische Steuerung und Koordination der
gesamtschweizerischen Hochschulentwicklung (bernimmt und Uberwacht. Die Schwei-
zerische Hochschulkonferenz soll durch einen Schweizerischen Wissenschafts- und Inno-
vationsrat sowie die Schweizerische Hochschulrektorenkonferenz bei der konkreten Aus-
gestaltung der Ubergreifenden Planung und Koordination fiir das Hochschulsystem beraten
werden.

Finanzierung

Das schweizerische Hochschulsystem verfliigt Uber mehrere Finanzierungsquellen und
mehrere Mittelverteilungsmodelle. Wesentliche Quellen sind die 6ffentlichen Haushalte der
Kantone (anteilig: universitare Hochschule, Fachhochschulen; ausschlieR3lich Padagogische
Hochschulen) und des Bundes (anteilig: universitdre Hochschulen, Fachhochschulen; aus-
schlieBlich;: ETH). Die Mittelverteilungsmodelle und deren Indikatoren sind auf kantonaler
Ebene abhangig vom jeweiligen Steuerungsansatz. Schweiz-Ubergreifende Systemmerk-
male sind die Uberwiegende Vergabe von Globalbudgets sowie die Etablierung von Modellen
der Kostenrechnung an allen schweizerischen Hochschulen. Die Ergebnisse der Kosten-
rechnung sind Grundlage der Konstruktion eines Referenzkostenmodells, das wiederum
Ausgangspunkt bzw. Korrektiv eines Gefliges an fachergruppen- und hochschultyp-
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spezifischen Clusterpreisen ist, die kopfbezogen einen Teil der Grundfinanzierung der
Hochschulen ausmachen. Die kopfbezogene Mittelverteilung Uber ein differenziertes System
von Clusterpreisen akzentuiert die leistungs- und aufgabenbezogene Ausrichtung der
Hochschulen in der schweizerischen Hochschullandschaft. Ein wesentliches und innovatives
Element in der schweizerischen Hochschulfinanzierung ist die u. a. auf Kreditpunkte
bezogene Grundfinanzierung der Fachhochschulen. Die schweizerischen Fachhochschulen
betrieben eine konsequente, mit einem Kreditpunktesystem verschrankte Modularisierung
ihrer Studiengange. Die bis zu einem Stichtag durch die Studierenden gebuchten Module
und damit Kreditpunkte werden erfasst und I6sen den Mittelfluss an die Fachhochschulen
aus. Neben der Finanzierung der gebuchten Kreditpunkte wird nach erfolgreichem Abschluss
des Moduls eine zusatzliche Pramie ausgeschiittet.

ETH-Gesetz

Fir das Verstandnis des Verhdltnisses von Staat und Hochschulen und die staatliche
Regulierungskultur insgesamt bietet das Gesetz Uber die Eidgendssischen Technischen
Hochschulen eine malRgebliche Referenz. Die vom Bund getragenen und betriebenen
Hochschulen werden als in einen Funktionszusammenhang eingebettete Institutionen
verstanden und demgemalf gesteuert. Dies bedeutet, dass auf legislatorischer Ebene von
detaillierten Strukturvorgaben zugunsten einer funktionalen, funktionsbezogenen Be-
schreibung der Hochschulen abgesehen wird. Konkret benennt das Gesetz drei
institutionelle Ebenen und gibt Rahmenbedingungen ihres wechselseitigen Wirkens vor.
Zunachst besteht der dem Departement des Inneren zugordnete ETH-Bereich, dann dessen
strategisches FiUhrungsorgan der ETH-Rat sowie die Hochschulen (ETH Zirich, ETH
Lausanne, ETH-Institute) selbst. Mit Bezug auf die Binnenstruktur macht das Gesetz
lediglich gremienbezogene Vorgaben, Ubertragt die Aufgabe der Festlegung der Binnen-
struktur in Grundzigen aber dem ETH-Rat. Die ETH verfligen Uber einen verantwortlichen
Schulprasidenten bzw. eine verantwortliche Schulprasidentin, eine Konferenz der Mitglieder
des Lehrkérpers sowie eine Hochschulversammlung. Wesentliches Kriterium fir die konkrete
Ausgestaltung der Aufbau- und Governance-Struktur der Hochschulen ist dasjenige der
Funktionalitat, mithin also der Gewahrleistung und Entwicklung von Qualitat in Forschung,
Lehre und Dienstleistungen. Der ETH-Rat selbst verfligt Uber vier Aufgabenbereiche: er
formuliert die strategische Grundausrichtung des ETH-Bereichs im Rahmen des von der
Exekutive (Bundesrat) festgelegten Leistungsauftrags, er flhrt vorgangig Aufsicht tGber den
Grad der Zielerreichung und ist das maRgebliche Entscheidungsgremium fir alle struktur-
und leistungsrelevanten Konzepte der Hochschulleitungen. AuBerdem fungiert er als Wahl-
und Vorschlagsorgan fiir Professor(inn)en und die Hochschulleitungen. Die Konferenz der
Mitglieder des Lehrkorpers besitzt beratende Funktion, wohingegen die Hochschul-
versammlung Uber ein Antrags- und Konsultationsrecht verfligt.

Das Schweizer Hochschulrecht tragt zur hochschulrechtlichen Bewertung in Deutschland
zweierlei bei:

« Die Sonderstellung der ETH hinsichtlich organisationaler Autonomie und finanzieller
Ausstattung ist unbestritten und gilt auch als Erfolgsvoraussetzung fir die Stellung
der ETH Zdrich in der Hochschulwelt und der Wissenschaft.
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- Die weitere Entwicklung der Schweizer Hochschulen setzt weniger auf die staatliche
Kontrolle, als vielmehr auf die Delegation zu gemeinsam von Bund, Kantonen und
Wissenschaftsorganisationen getragenen Zwischeninstanzen (buffer institutions), die
regulatorische und exekutive Aufgaben (Entwicklungsplanung und Koordination)
Uibernehmen.

Beispiel 5: Hochschulautonomie England

In England® wurden die vom New Public Management (NPM) als normative Benchmarks
gepragten Hochschulreformen bereits Ende der 1970er und frilhen 1980er Jahre eingeleitet.
England war damit in Europa Vorreiter flr einen grundlegenden Wandel der Hochschul-
systeme und entfaltet bis heute die vergleichsweise grofite Entwicklungsdynamik. Seit
Beginn der Hochschulreformen hat in England die staatliche Regulierung — im Gegensatz zur
Entwicklung bspw. in Deutschland oder den Niederlanden — zugenommen; dies jedoch
gemessen an dem vergleichsweise sehr niedrigen Ausgangsniveau zu Beginn der Refor-
men, als eine politische Kontrolle der Universitaten kaum stattgefunden hatte (vgl.
Boer/Enders/Schimank 2007).

Aktuell werden die Bedingungen der Hochschulreformen in England wie in Deutschland von
politischer Seite aus weitgehend ahnlich identifiziert (v. a. Rickgang offentlicher Finanz-
mittel, Betrachtung von Wissenschaft als Wirtschaftsfaktor, verschéarfte internationale
Konkurrenz, komplexe, globale Problemlagen, Entwicklung zur Wissensgesellschaft).
Wiederum fast ebenbildlich sind in beiden Staaten die meisten Topthemen auf der hoch-
schulpolitischen Zielagenda (z. B. effizienter Ressourceneinsatz, Profilbildung und
Vernetzung der Hochschulen, Wissenstransfer, Innovationsférderung, Steigerung der
Ausbildungsanteile am Hochschulstudium). Uberformendes Leitziel ist auf beiden Seiten die
international sichtbare "Exzellenz", wobei in England die Perpetuierung der bisherigen
"world-class"-Stellung betont wird und, im Unterschied zu Deutschland, Exzellenz auch in
Studium und Lehre ("learning and teaching") sowie die Ausschopfung aller Bildungs-
potenziale (z. B. "widening participation"), zumindest programmatisch, seit Langem als
gleichrangige Ziele neben Forschungsexzellenz rangieren.

Auch das Thema Hochschulautonomie — eine der Hauptpramissen fiir 'gute Governance' im
Rahmen des NPM-Ansatzes® und in Deutschland eines der zentralen Reformziele — wird in
England anders als in Deutschland konnotiert: Hochschulautonomie hat in England eine
Tradition, die weit hinter den Beginn der zeitgentssischen Hochschulreformen zurlickreicht.
Obwohl die Hochschulen, mit Ausnahme der University of Buckingham, staatliche Ein-
richtungen sind, sind sie bereits seit Langem autonome Koérperschaften und genief3en

! Das Vereinigte Kdnigreich umfasst Nordirland, Schottland, Wales und England, wobei jede dieser
regionalhistorischen Einheiten ein spezifisches Bildungssystem hat. Im vorliegenden Passus wird auf
England Bezug genommen, wobei zu beachten ist, dass in England 86% der UK Universitaten situiert
sind und 80% der UK Bevdlkerung lebt.

% Unter den Bedingungen eines forcierten Wettbewerbs innerhalb und zwischen den Hochschulen (um
Geld, Personal, Prestige) sind niedrige staatliche Regulierung, ein starkes und bewegliches
Hochschulmanagement sowie ausgepragte Strukturen der strategischen Beratung und Zielsetzung
durch diverse Stakeholder der Hochschulen, verbunden mit einer abgesenkten akademischen
Selbstverwaltung, Funktionen einer 'erfolgreichen' Hochschulreform im Zeichen des NPM.
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seitens des Staates Autonomie in Hinblick auf ihre jeweilige Organisation, auf den Bereich
des Personalmanagements (inklusive Dienstherreneigenschaft) und den Bereich der
Finanzen. Allerdings sind die Universitaten bspw. in Fragen des Zugangs und der Ein-
richtungen von Studiengangen de facto an die Entscheidungen des Higher Education
Funding Council for England (HEFCE) gebunden. Den vergleichsweise groRen Freirdumen
im Bereich der internen Steuerung entspricht auf Seiten der Hochschulen ein starkes,
professionalisiertes Management, in das systematisch gesellschaftliche Stakeholder
integriert sind (university councils bzw. boards of trustees etc.) und in dem Personal-
entwicklung, v. a. im Bereich des Wissenschaftsmanagements, ein integraler Bestandteil ist
(vgl. dazu die Ausfiihrungen zur im Beispiel 13: Leadership Foundation for Higher Education
(LFHE) England).

Vor dem Hintergrund der vergleichsweise stark ausgepragten Hochschulautonomie und
weiterer deregulierender gesetzlicher Schritte (z. B. 1992 die Aufhebung der Trennung
zwischen Universities und Polytechnics) ist in England eine vielfaltige Hochschullandschaft
mit einer starken Stellung von buffer institutions (v. a. HEFCE als "executive non-depart-
mental public body"), mit diversen service advisory bodies (z. B. Higher Education Academy/
HEA) und Interessenverbanden von Stakeholdern (z. B. Russell Group, 1994 Group,
Million+) entstanden. Im Gegensatz zu Deutschland stehen daher auch nicht Forderungen
nach einer kiinftig groBeren Hochschulautonomie an der Spitze der hochschulpolitischen
Agenda.

Der Prozess politischer Regulierung erfolgt neben der rahmensetzenden Gesetzgebung
(Higher Education Acts) seit 1987 priméar durch Finanzmittellenkung;® der tertidre Sektor ist in
England zu etwa zwei Dritteln staatlich finanziert. Hierbei spielt HEFCE eine zentrale Rolle®,
Uber den sowohl die — voneinander getrennten — Etats flr Forschung und Lehre als auch
diskretionar verteilte Sonderfinanzierungsmittel fir Themen, die seitens der Regierung als
besonders wichtig erachtet werden, vergeben werden. Die Vergabe im Forschungsbereich
findet Uber ein strikt finanzierungswirksames Evaluationssystem (bis 2014 noch Research
Assessment Exercises/RAE) statt und auch die Lehre wird seitens HEFCE leistungsbezogen
und formelbasiert finanziert, im Zentrum stehen hier Daten zu Studierendenzahl, -typ,
Studienmodus und Institutionstyp.

Das englische Tenure Track-System bietet den Wissenschaftler(inne)n nicht nur grund-
satzlich Planungssicherheit und Perspektiven, sondern auch offenbar sehr flexible und im
Hinblick auf Forschung, Lehre und Wissenschaftsmanagement durchlassige Karrierewege

® Im Anschluss an Salter und Tapper (1994) beschreiben Leidyté et al. die Beziehung zwischen Staat
und Universitaten als ein hierarchisch angeordnetes Drei-Ebenen-System, bei dem auf der ersten
Ebene (Kabinett, zustédndiges Ministerium...) die Ziele geniert werden, nach denen auf der zweiten
Ebene das Management (Mittelverteilung, Qualitatssicherung...) erfolgt (durch HEFCE, Research
Councils...), wahrend auf der dritten Ebene die Universitdten im Rahmen der Entscheidungen der
ersten und dritten Ebene autonom agieren. Vgl.: LeiSyté et al. 2006, 24 f.

* Die beiden weiteren tragenden Saulen der Hochschulfinanzierung in England — Studiengebiihren
und Drittmittel — werden an dieser Stelle nicht néher erlautert. Hingewiesen sei nur auf zwei markante
Kennzeichen: Der Grof3teil der Einnahmen UUber Studiengebihren wird von privaten
Kursteilnehmer(inne)n, ausléandischen und Teilzeit-Studierenden eingeworben; die Gebihren fir die
traditionellen, inlandischen Studierenden und EU-Birger(innen) sind staatlich gedeckelt. Obwohl die
Vergabe von Drittmitteln (6ffentliche Forschungsmittel werden primér Uber disziplinr ausgerichteten
"Research Councils" vergeben) getrennt vom RAE-Verfahren erfolgt, werden dessen Ergebnisse doch
zunehmend bei der Projektforderung berlcksichtigt.
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innerhalb des Wissenschaftssystems: Das zentrale Interesse der Universitaten (die in
England die Dienstherreneigenschaft besitzen, das akademische Personal ist entsprechend
nicht offentlich bedienstet) besteht darin, exzellente Mitarbeiter(innen) zu gewinnen, zu
halten und in ihrer Entwicklung zu unterstiitzen. Insofern wird in England die Frage nach den
Personalkategorien auch vor dem Hintergrund der Attraktivitat wissenschaftlicher Karriere-
wege sowie einer systematischen und nachhaltigen Personalentwicklung diskutiert.

Der klassische akademische Karrierepfad ist in England konsekutiv aufgebaut und beginnt
mit der Beschaftigung als Lecturer. Innerhalb dieser Personalkategorie bestehen
unterschiedliche Schwerpunkte, die in einem leistungsbezogenen Punktesystem abgebildet
werden. Leistungen werden grundsatzlich in den Bereichen Forschung, Lehre und
Administration bzw. Management vereinbart, erbracht und gemessen. Das Lehrdeputat eines
Lecturer betragt i. d. R. 18 Stunden, wobei flr Forschung und Management Reduktionen
gewahrt werden (,Workload-Planning“). Nach der Kategorie Lecturer ist die Bewerbung fir
eine Befdrderung bzw. Promotion zum Senior Lecturer moéglich. Auch diese Personal-
kategorie wird durch ein Punktesystem binnendifferenziert, Leistungen werden in den
Bereichen Forschung, Lehre und Management erbracht, wobei der Sektor Forschung auf
dieser Karrierestufe tendenziell eine hdhere Gewichtung erhalt. In der nachsthdéheren
Kategorie des Reader, in die wiederum nach Bewerbung und positiver Leistungsevaluation
promoviert wird, erfolgt nochmals eine Akzentverschiebung bei der Leistungserwartung und -
vereinbarung in Richtung von Forschungsleistungen. Nach der erfolgreichen Evaluation der
Leistungen des Readers kann eine Professur erreicht werden.

Der akademische Karrierepfad in GroRbritannien zeichnet sich durch eine hohe Flexibilitat
bei der individuellen Karrieregestaltung sowie transparente Verfahren und Kriterien bei der
(horizontalen und vertikalen) Migration zwischen den unterschiedlichen Personalkategorien
und akademischen Leistungsbereichen aus. Ein systematischer Konflikt zwischen Mittelbau
und Professor(inn)enschaft wird dadurch vermieden, dass es den Mittelbau als einen
hierarchisch abgetrennten Kdrper nicht gibt. Vielmehr unterscheiden sich die Akteurinnen
und Akteure in Hinblick auf das bisher erreichte Stadium innerhalb eines ausdifferenzierten,
transparenten und offenbar als fair wahrgenommenen Systems an Karrierepfaden. An den
ehemaligen Polytechnics bestand zwischen dem Senior Lecturer und dem Reader eine
weitere Personalkategorie des Principal Lecturer. Fiur diese war eine deutliche Akzent-
verschiebung zugunsten der Gewichtung des Leistungsbereichs der Lehre vorgesehen. Da
hervorragende Qualitdt und Exzellenz akademischer Lehre jedoch nur sehr eingeschrankt
messbar sind und folglich Schwierigkeiten bei der Leistungsvereinbarung und -erfassung
bestanden, ist diese Personalstufe im augenblicklichen System kaum mehr von Relevanz.
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Beispiel 6: Sondergesetz Technische Universitat Darmstadt

Die Technische Universitat Darmstadt (TUD) steht seit dem 1. Januar 2005 als rechtsfahige
Korperschaft des 6ffentlichen Rechts unter einem eigenen Gesetz, das der Universitat im
Landes- wie im Bundesvergleich eine relativ hohe Autonomie zugesteht. Das "Gesetz zur
organisatorischen Fortentwicklung der Technischen Universitdt Darmstadt" (TUD-Gesetz)
vom 5. Dezember 2004 ist zunachst bis zum 31. Dezember 2009 in Kraft und wird derzeit
novelliert. Das TUD-Gesetz besteht neben dem Hessischen Hochschulgesetz (HHG), das
wiederum den Landeshochschulen auf Antrag die Mdoglichkeit erdffnet, sich unter einen
Grolteil der Regelungen des TUD-Gesetzes zu begeben (Details vgl. in: HHG § 1 Abs. 3).
Fur die Universitat Frankfurt am Main ist im HHG zudem ein eigener Abschnitt vorgesehen,
so dass in Hessen — nimmt man noch die Moéglichkeit der Inanspruchnahme der
Experimentierklausel (§ 39 Abs. 2) hinzu — durch den Gesetzgeber eine Vielfalt moéglicher
Organisationsmodelle und zudem eine direkte Vergleichsmdoglichkeit zwischen einer mit
hohen Autonomiegraden ausgestatteten rechtsfahigen Koérperschaft des 6ffentlichen Rechts
und einer offentlich-rechtlichen Stiftungsuniversitat erdffnet wird (vgl. Beispiel 7:
Stiftungsuniversitat Frankfurt am Main).

Das Sondergesetz fur die TU Darmstadt wurde von der Landesregierung insofern auch mit
der Absicht erlassen, neue Entscheidungsstrukturen modellhaft zu erproben und die dabei
gewonnenen Erkenntnisse und Erfahrungen zur Weiterentwicklung des hessischen Hoch-
schulwesens zu nutzen (vgl. 8 1 Abs. 1 TUD-Gesetz). Die TU Darmstadt ist ihrerseits — auf
Vereinbarungsbasis mit dem Ministerium — zur kontinuierlichen Evaluation der Anwendung
des Gesetzes inklusive jahrlicher Berichterstattung Uber die Evaluationsergebnisse ver-
pflichtet. Diese werden laufend daraufhin tberprift, ob eine Ubertragung auf die Regelungen
fur andere hessische Hochschulen méglich und sinnvoll ist (vgl. 8§ 8 TUD-Gesetz).

Das zunachst auf finf Jahre hin befristete TUD-Gesetz rdumt der TU Darmstadt vergleichs-
weise hohe Autonomiegrade in den Bereichen Organisation, Personal und Finanzen ein (vgl.
insb. TUD-Gesetz 88 2 und 5). Zudem sind der TU Darmstadt insbesondere die Zustandig-
keiten fUr die Grundstlicks- und Bauangelegenheiten inklusive der VerdufRerung der zur
Nutzung Uberlassenen Landesgrundstiicke (nach MalRgabe der Landeshaushaltsordnung)
Ubertragen. Der Universitat werden fir Bau- und Gerateinvestitionen sowie fir die Bauunter-
haltung bislang jahrlich 20 Mio. € Landesmittel zur eigenen Verwaltung zugewiesen (vgl.
Naheres in 8 4 TUD-Gesetz). Insbesondere diese Regelungen gelten allerdings exklusiv fir
die TU Darmstadt und koénnten von anderen Universititen des Landes nicht ibernommen
werden.

Als Vorteile des Modells kénnen bisher besonders hervorgehoben werden:

e die erhthte Flexibilitat und schnelle Reaktionsmdglichkeit der TU Darmstadt (z. B.
Gebaudebau innerhalb Jahresfrist nach Férderzusagen im Rahmen der Exzellenz-
initiative; kiirzere Berufungsverfahren),

- die Ausstattung des Hochschulrates mit weitgehenden Kompetenzen, die wiederum
dazu beitragen, geeignete Persdnlichkeiten fir dieses Organ gewinnen zu kénnen,
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die Erfahrungen mit der Einstellung von Professor(inn)en als Angestellte, was die
internationale Rekrutierung erleichtern soll,

die Freiheit der Gestaltung der Berufungsverfahren und das Berufungsrecht selbst,
was zu einer erheblichen Beschleunigung der Berufungen und Verfahrensverbesse-
rung beitragen soll,

eine insgesamt hohe Zufriedenheit der TU Darmstadt mit der neuen Handlungsfrei-
heit.

Als problematisch sind derzeit zu sehen:

die Notwendigkeit, fur jetzt selbstverantwortlich zu gestaltende Bereiche personelle
Kompetenzen vorzuhalten, die auch dem tatsachlichen Bedarf entsprechen (betrifft
z. B. den Baubereich; das Land hatte der TU Darmstadt Stellen aus dem Ministerium
zugewiesen),

hohe Eigenrisiken fur die TU Darmstadt (insbesondere mit dem Baugeschéaft ver-
bunden: z. B. unvorhersehbare Kostensteigerungen).

Spielraum fur weitergehende Autonomie gibt es in folgenden Bereichen:

Ubertragung der vollstandigen Dienstherreneigenschaft (z. B. Zuordnung auch von
Beamtinnen und Beamten, Moglichkeit fir eigene Tarifvertrage),

Mdglichkeit zur Ausgestaltung von Lehrdeputaten (Desiderat ware z. B. die Aus-
richtung an Einheiten, nicht an Personen).

Aus dem Entwurf der Gesetzesnovelle ist zu schlie3en, dass das TUD-Gesetz als erfolgreich
eingeschatzt wird und, mit zusatzlichen Gestaltungsspielrdumen versehen, verlangert
werden soll. Der Entwurf sieht insbesondere die Ubernahme zentraler Rechte der
Stiftungsuniversitat Frankfurt am Main fur die TU Darmstadt vor. Dies betrifft insbesondere:

die (teilweise) eigenstandige Festlegung von Curricularwerten und Anteilsquoten bei
der Kapazitatsberechnung,

die eigenstandige Festsetzung von Berufungsverfahrenselementen durch Satzung,
die Moglichkeit zur Abweichung von der LVVO durch Satzung,

die Mdglichkeit zur Abweichung von den gesetzlichen Regeln der Qualitatssicherung
durch Satzung,

die Ubertragung der Dienstherrenfahigkeit einschlieRlich einer weitgehenden Uber-
nahme zusatzlicher Kosten,

die damit auch verbundene Tariffahigkeit der TU Darmstadt,
die Moglichkeit des Erwerbs von Eigentum an Grundstucken und
die Moglichkeit der abweichenden Binnenstruktur.

Allerdings gibt es auch im Entwurf zur Novelle des TUD-Gesetzes noch Bestimmungen, die
die Handlungsfreiheit der Universitat unndétig einschranken bzw. zueinander in Widerspruch
stehen. Gemeint sind insbesondere:

der Genehmigungsvorbehalt des Ministeriums hinsichtlich eigenstandiger Entwurfe
Uber die Binnenstruktur der Universitat durch die universitaren Entscheidungsorgane
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e sowie die Offenhaltung der Weisungsmdoglichkeit und damit der erneuten Durch-
setzung von Kapazitatsberechnungen, obwohl ansonsten eine selbststandige Gestal-
tung der Lehrverpflichtung und der Einflussnahme auf das Instrument der KapVO
gewahrt wird. Das politische Interesse, fir eine landesweite Abstimmung der Ange-
bote und eine Sicherung der Studienplatze zu sorgen, ist zwar nachvollziehbar und
im Sinne einer beim Ministerium liegenden Letztverantwortung notwendig. Allerdings
steht, etwa mittels Vereinbarung Uber GréRenordnungen im Bereich des Zugangs
oder der Absolvent(inn)enzahlen, ein Instrument zur Verfiigung, mit dem die gleichen
landesplanerischen Effekte erzielt werden kénnen, ohne die Bedingungen der KapVO
akzeptieren zu missen.

Beispiel 7: Stiftungsuniversitat Frankfurt am Main

Die urspriinglich 1912 gestiftete Johann Wolfgang Goethe-Universitat Frankfurt am Main
wurde am 1. Januar 2008 als Landesuniversitat in eine gemeinnitzige Stiftung offentlichen
Rechts uberfihrt. Das Land hat damit die Grindungstradition wieder aufgegriffen. Die
Belange der Stiftung sind innerhalb des Hessischen Hochschulgesetzes (HHG) durch einen
eigenen Abschnitt, im Paragraphen 100a bis k, geregelt. Darin werden der Hochschule
erhebliche Handlungsspielrdume eroffnet, die dieses Modell im Bundesvergleich der
Stiftungshochschulen, aber auch im Vergleich der Universitaten als das weitestgehende
ausweisen. So besitzt die Universitat beispielsweise das Recht zur Selbstbestimmung von
Organisationsstruktur, Berufungsverfahren und Lehrverpflichtungsverordnung; dazu die volle
Dienstherrenfahigkeit und Tarifhoheit; zentrale Genehmigungsrechte des Ministeriums sind
auf das Prasidium lUbergegangen. Zudem sind der Universitat im Gesetz naher spezifizierte,
ehemals landeseigene Grundstiicke und bewegliche Vermdgenswerte zur Verfliigung
Ubertragen worden (vgl. v. a. 88 100c, d, h und i).

Die Universitat kann den gewahrten Handlungsspielraum nutzen, da das Land im HHG
beispielsweise die jahrliche Zuwendung aus dem Landeshaushalt analog der Zuwendungen
fur die anderen Landeshochschulen wie auch die Verfiigungshoheit lUber Ertrage des
Stiftungsvermoégens zur Erfillung der universitéaren Aufgaben festgeschrieben hat. Sicher-
gestellt ist zudem, dass die Ertrage aus dem Stiftungsvermdgen weder auf die Grund-
finanzierung des Landes noch die daraus finanzierten MaRnahmen auf die Aufnahmekapa-
zitdt in der Lehre angerechnet werden. Die Versorgungsleistungen ausscheidender
Beamtinnen und Beamten (in der Stiftungsuniversitat sind i. d. R. nur noch Angestelltenver-
haltnisse zugelassen) Ubernimmt das Land ebenso wie die durch den Wechsel in
Angestelltenverhaltnisse verursachten Zusatzkosten. Insofern ist die Hochschule zwar einer-
seits daraufhin angelegt, tber die laufende staatliche Finanzierung und sonstige Einnahmen
hinaus eigenes Stiftungskapital zu erwirtschaften, vor allem aus privaten Spenden, die
finanzielle Basis ist jedoch qua Gesetz durch Landesverpflichtungen gesichert.

Governance-/Leitungsstrukturen

Als Organe der Stiftungsuniversitat definiert das HHG den Hochschulrat, das Stiftungs-
kuratorium, den Senat und das Présidium, das zugleich als Vorstand der Stiftung fungiert. In
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der Grundordnung der Universitat Frankfurt am Main vom 25. Juni 2008, die sich zentral auf
die in 8 100d Abs. 3 HHG gewahrten Autonomiespielraume beruft, wird die im HHG
vorgesehene Einrichtung eines Erweiterten Prasidiums dezidiert ausgeschlossen (8§ 5 GO).

Wahrend das Stiftungskuratorium rein beratend konzipiert ist und qua Besetzung vor allem
die weitere Verbindung zur Stadt Frankfurt und in die Gesellschaft hinein sichert (§ 100g
HHG), liegen die maRgeblichen Entscheidungskompetenzen der Universitat beim Prasidium
und beim Senat. Der Hochschulrat ist dem hingegen als Kontrollgremium und als Scharnier
in die Gesellschaft hinein angelegt.

Das Prasidium fihrt gemal 8§ 42 HHG die Geschéfte der Universitat. Bei ihm liegen zentrale
Entscheidungsbefugnisse (z. B. tber Entwicklungsplanung, Einfihrung und Aufhebung von
Studiengangen und Fachbereichen, Satzungen). Es schlie3t die Zielvereinbarungen ab,
weist Budgets zu und stellt die Wirtschaftsplanung auf. Die Prasidentin bzw. der Prasident ist
Dienstvorgesetzte(r) des gesamten Hochschulpersonals (§ 44 HHG).

Der Hochschulrat ist laut § 100f HHG als rein extern besetztes Gremium konzipiert, bei dem
zudem — bis auf ein Mitglied des zustandigen Ministeriums — keine Mitglieder der Landesre-
gierung oder Angehorige oberster Landesbehoérden vertreten sein dirfen. Der Hochschulrat
fungiert dezidiert als Kontrollgremium (mit Zustimmungsvorbehalten). Dabei obliegt die
Kontrollfunktion in wirtschaftlichen Angelegenheiten einem aus seinen Reihen gebildeten
Wirtschafts- und Finanzausschuss, der durch weitere, auf Vorschlag der bzw. des Hoch-
schulratsvorsitzenden vom Ministerium bestellte, Mitglieder und eine Vertreterin oder einen
Vertreter des Ministeriums der Finanzen verstarkt wird (vgl. 8§ 100f Abs. 6).

Vor allem aber sind dem Senat in der Grundordnung erheblich weiterreichende Rechte
eingeraumt worden. Wie im HHG ist der Senat auch in der Universitat Frankfurt am Main fir
die grundsatzlichen Angelegenheiten von Forschung, Lehre und Studium zustandig, ist
gegenuber der Geschéftsflihrung des Prasidiums als Kontrollgremium eingerichtet und wahlt
die Prasidentin oder den Prasidenten. Allerdings billigt ihm die Grundordnung der Universitat
Uber die Entscheidungsbefugnisse in Bezug auf die Grundordnung und die akademischen
Angelegenheiten hinaus ebenfalls Beschlusskompetenz Giber Grundsatzfragen der Mittelver-
teilung auf Vorschlag des Prasidiums zu. Zudem muss der Senat der Hochschul-
entwicklungsplanung zustimmen (und nicht nur eine Stellungnahme abgeben) wie auch zum
Wirtschaftsplan und zu Grundsatzentscheidungen der Personalplanung. Er besetzt schliel3-
lich zusammen mit dem Hochschulrat paritatisch die Findungskommission fiir die Prasidentin
bzw. den Prasidenten (vgl. GO § 2 und § 4).

Die Universitat Frankfurt am Main hat die weitreichenden Freiheiten, die ihr das HHG
einraumt, genutzt und Uber ihre Grundordnung eine Governance-Struktur eingerichtet, die
die maRgeblichen Leitungsorgane der Universitat in einem spezifisch ausbalancierten Modell
von Entscheidungs- und Kontrollkompetenzen in die Entscheidungsfindung Uber die grund-
legenden Universitatsangelegenheiten einbezieht und dabei den universitaren Gruppen weit-
reichende Einflussmdglichkeiten einraumt. Im Gegensatz zur Entwicklungstendenz vieler
Landeshochschulgesetze und auch zu den diesbeziiglichen Bestimmungen des HHG sind
insbesondere dem Senat wichtige Entscheidungs- und Mitbestimmungsrechte im Sinne
frlherer Fassungen des HHG eingerdumt worden. Diese Ausrichtung hat ebenso wie die
Wiederanknupfung an die Stiftungstradition offenbar eine hohe Identifikation der Universitats-
angehdrigen und -gruppen mit der Universitat und den Leitungsentscheidungen erreicht, was
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u. a. daran festzumachen ist, dass sich die Universitdit am 16. April 2008 per Senats-
beschluss, ohne Gegenstimme bei einer Enthaltung, eine Grundordnung gegeben hat; — fir
eine Stiftungsuniversitat, die auf das Engagement ihrer Mitglieder bei der Einwerbung von
Zustiftungen angewiesen ist, von hoher Relevanz. Die Universitat Frankfurt am Main nutzt
zudem Hochschulrat und Kuratorium fur die Verankerung in der Region und wirbt auf dieser
Basis erfolgreich Zustiftungen ein.

Beispiel 8: Governance ETH Zirich

Governance

Die ETH Zirich ist, gemeinsam mit der Schwestereinrichtung der ETH Lausanne und
weiteren assoziierten eidgendssischen Forschungsinstitutionen, integraler Bestandteil des
von der Bundesebene der Schweiz finanzierten und gesteuerten Hochschul- und
Wissenschaftsbereichs (ETH-Bereich). Das oberste Aufsichts-, Kontroll- und Strategieorgan
des ETH-Bereichs insgesamt sowie der einzelnen Institutionen innerhalb desselben ist der
ETH-Rat. Er besteht aus insgesamt neun Personen, die durch den Bundesrat gewahlt
werden. Dem Rat gehdren mit Stimmrecht eine Prasidentin bzw. ein Préasident, eine
Vizeprasidentin bzw. ein Vizeprasident, eine Direktorin bzw. ein Direktor einer Forschungs-
anstalt, ein von den Hochschulversammlungen vorgeschlagenes Mitglied sowie finf weitere
Mitglieder aus Wirtschaft, Wissenschaft und Politik an. Er empfangt den fiir den ETH-Bereich
durch den Bundesrat aufgestellten Leistungsauftrag, der strategische Leitzielstellungen fir
den gesamten Bereich und seine einzelnen Institutionen formuliert. Dieser einen Zeitraum
von vier Jahren umfassende Leistungsauftrag wird durch die Schulleitung der ETH in
Zusammenarbeit mit den Departements und den zentralen Einrichtungen zu einem
strategischen Entwicklungsplan ausgeformt. Dieser Entwicklungsplan ist wiederum
verbindlich und bildet den Orientierungsrahmen fiir strategische Entscheidungen bspw. im
Bereich der Personalplanung auf der Ebene der Departements.

Im Governance-System der ETH Zirich nimmt der ETH-Rat die oberste Aufsichts- und
Kontrollfunktion ein. Er verfugt {ber ein Vorschlagsrecht zur Wahl der Schul-
prasident(inn)en®, genehmigt die von den Schulleitungen ausgearbeiteten und zu
verantwortenden Entwicklungspléne fiir die einzelnen ETH-Institutionen und erlasst Rahmen-
vorgaben zur internen Organisation der ETH-Institutionen. Durch den Genehmigungs-
vorbehalt gegentiber den von der Schulleitung vorgelegten Entwicklungsplanungen ist der
ETH-Rat an der Konkretisierung der in den Leistungsauftrdgen fixierten strategischen
Rahmenvorgaben integral beteiligt. Dartiber hinaus bt er Aufsichts- und Kontrollfunktionen
in Hinsicht auf die Erflillung der in den Entwicklungsplanungen vorgesehenen Leistungsziele
aus.

Die Schulprésidentin oder der Schulprasident steht im Zentrum des Governance-Systems
der ETH Zurich. Als (weisungsbefugte) Prasidentin bzw. (weisungsbefugter) Prasident der
Schulleitung verfligt sie oder er Uber weitreichende Entscheidungs- und Gestaltungs-
kompetenzen in Hinsicht auf die Organisation, das Personal und die Finanzen an der ETH
Zlrich (z. B. Ernennung von Professor(inn)en, Entscheidung tber Budgets/Grundmittel der

® Die Wahl selbst erfolgt dann durch den Schweizerischen Bundesrat.
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zentralen und dezentralen Einheiten (Departemente), Gestaltung von Steuerung von
Internationalisierungsprozessen). Die vorrangige Aufgabe der Schulleiterin bzw. des
Schulleiters besteht jedoch in der Konkretisierung der durch den ETH-Rat Ubermittelten
institutionellen Strategie der ETH Zlrich. Definiert und vereinbart werden muissen die
strategischen Ziele fir die zentralen und dezentralen Einheiten der Hochschule. Dabei
werden fir die Departemente Leistungsziele in Lehre, Forschung und wissenschaftlichen
Dienstleistungen definiert, die bei der Vergabe der Grund- und Leistungsmittel mafgeblich
sind. Die Departemente sind bei der Wahl von Instrumenten, konkreten operativen Ansatzen
und organisationalen Ausgestaltungen zur Erflllung der Leistungsziele autonom. Formal sind
sie jedoch der Hochschulleitung unterstellt, die wiederum fur die Erreichung der im
Leistungsauftrag des Bundesrats genannten strategischen Ziele dem ETH-Rat verantwortlich
ist. In der Folge werden regelmallige Absprachen und Rickkoppelungen zwischen den
Departementen und der Schulprasidentin bzw. dem Schulprasidenten erforderlich.

Insofern sind die strategischen und operativen Kompetenzen der Akteursebenen an der ETH
Zlrich ineinander verschachtelt, jedoch um eine starke Hochschulleitung herum gruppiert.
Die Leitung der Hochschule ist formal lediglich dem ETH-Rat rechenschaftspflichtig und mit
Bezug auf die strategische Rahmensetzung genehmigungsgebunden. Die Statusgruppen
innerhalb der ETH Zlrich nehmen Uber beratende Gremien wie die Hochschulversammlung,
die Konferenz des Lehrkorpers sowie die Konferenz der Departement-Vorsteher(innen)
Einfluss. Die Einflussmdglichkeiten auf strategisch relevante Entscheidungen der im Zentrum
des Governance-Systems stehenden Leitung beschranken sich de jure auf Konsultations-
und Antragsrechte. De facto sind die benannten Gremien jedoch keineswegs marginalisiert,
denn die ETH Zirich verfugt Gber eine traditionell stark ausgepragte deliberative, das heil3t
diskurs- und verhandlungsorientierte Organisationskultur. Somit nehmen die benannten
Gremien durch eine ausgepragte Sachorientierung gleichsam 'weichen' Einfluss auf die
strategischen Entscheidungen der Schulleitung.

Die ETH Zurich verfligt Uber eine Governance-Struktur, die in Hinsicht auf Entscheidungs-
und Gestaltungskompetenzen starke Akteursebenen (ETH-Rat, (Hoch-)Schulleitung,
Departemente, Lehrstiihle/Ordinarien) in ein System strategischer Rahmenkompetenzen
einbindet. Ziel ist ein hohes Mall an dezentraler Autonomie fiir die Departemente bei
gleichzeitiger Gewahrleistung der korporativen Handlungsfahigkeit der Organisation durch
die zentrale Stellung der Schulleiterin bzw. des Schulleiters (Prasident(in)). Die daneben
bestehenden Gremien der Hochschulversammlung sowie Konferenzen des Lehrkdrpers und
der Dekaninnen und Dekane sind aufgrund der tradierten deliberativen Organisationskultur
ein mafigebliches Korrektiv im System der Checks and Balances. Deutlich wird in diesem
Kontext vor allem, dass sowohl eine deliberative Organisationskultur als auch eine
Uberdurchschnittliche Grundfinanzierung mafigeblich zum Erfolg von Governance-Modellen
beitragen.

Personal

Die ETH Zurich verfligt Uber ein differenziertes System wissenschaftlichen Personals. Neben
den ordentlichen und auRerordentlichen Professorinnen und Professoren existiert die
Kategorie der Assistenz-Professur mit der Unterkategorie der Tenure Track-Assistenz.
Uberdies verfugt die ETH Zirich iiber die Personalkategorien der leitenden wissen-
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schaftlicher Mitarbeiter(innen), der Titular-Professorinnen und -Professoren sowie der Privat-
dozentur und der Lehrbeauftragten. Das Personal der ETH Zirich wird seit jeher nicht in ein
Beamten- sondern in ein nach dem allgemeinen Arbeitsrecht strukturiertes Angestellten-
verhaltnis berufen. Auf Tarifvertrage wird mit der Zweck der Wahrung von Gestaltungs-
raumen und Flexibilitdét meistenteils verzichtet. Die unterschiedlichen Personalkategorien
werden nicht formal mit einem bestimmten Umfang an Lehrverpflichtungen verknipft. Der
jeweilige Beitrag zur akademischen Lehre wird vielmehr im Rahmen der gemeinsam mit dem
Departement abgeschlossenen Leistungsvereinbarung individuell bestimmt und im
Zusammenhang mit Evaluationen Uberprift.

Modellhaft ist die Rolle des Tenure Track-Systems im Personalgefiige bzw. der
strategischen Personalplanung der ETH Zirich. Neben der Mdglichkeit einer befristeten
Anstellung als Assistenzprofessor(in) (Berufung fur vier Jahre mit einer Verlangerungsoption
um zwei weitere Jahre nach positiver Evaluation®), kénnen insbesondere Nachwuchs-
wissenschaftler(innen) auch in einem Tenure Track-Verfahren als Assistenzprofessorinnen
und -professoren angestellt werden. Die Ausschreibung von Assistenzprofessuren fir eine
Tenure Track-Option wird vor dem Hintergrund einer mittel- bis langfristigen strategischen
Personalplanung (vgl. Leistungsauftrag und Entwicklungsplanung) sowie angesichts des
Markts an Nachwuchswissenschaftlerinnen und -wissenschaftlern durch die Departement-
Leitungen vorbereitet. Die Entscheidung Uber die Einrichtung eines Tenure Track liegt beim
Tenure Track-Komitee, das sich aus der Schulleiterin bzw. dem Schulleiter sowie 12
weiteren Mitgliedern zusammensetzt. Im Tenure Track-Verfahren besetzte Assistenz-
professuren sind nur bei aus ETH-Budgetmitteln finanzierten Stellen mdglich. Nach finf
Jahren sowie mehreren strukturierten Personalgesprachen (Standortgesprache) mit dem
Vorstand des Departements werden die Tenure Track-Assistenzen jeweils evaluiert. Dabei
werden im Vorfeld geschlossene Leistungsvereinbarungen, die sich auf Lehre, Forschung
und Beitrdge zum Hochschulmanagement beziehen, zugrundegelegt. Die Evaluationen
enden mit einer Empfehlung an die Schulleiterin bzw. den Schulleiter der ETH Zrich tber
die Weiterbeschaftigung als Full-Professor(in) bzw. die Beendigung der Anstellung der
Assistenzprofessorin bzw. -professors. Die Erfolgsquote der Tenure Track-Verfahren an der
ETH Zirich schwankt zwischen 40 und 60%. Die ETH Zirich nutzt die Tenure Track-
Optionen auch strategisch fir die Rickgewinnung von exzellenten Absolventinnen und
Absolventen, die nach dem Abschluss einige Jahre im Ausland beschéftigt waren.

Beispiel 9: Governance Universitat Augsburg

Die Universitat Augsburg hat am 20. Juni 2007 eine Grundordnung erlassen, die im Bereich
Aufbau und Organisation der Hochschule wie auch im Hinblick auf die Studierendenmitwir-
kung von den Regelungen des Bayerischen Hochschulgesetzes (BayHSchG) deutlich
abweicht. Die Universitat hat dabei die sog. Offnungsklausel des BayHSchG, Art. 106 Abs. 2,
in Anspruch genommen und mit der Verordnung Uber abweichende Regelungen vom
Bayerischen Hochschulgesetz an der Universitat Augsburg vom 23. Mai 2007 eine bis zum
30. September 2013 befristete Sonderregelung erwirkt.

® Eine direkte Weiterbeschéftigung als Forschende ohne Professor(inn)enrang ist fir

Assistenzprofessor(inn)en nach Ablauf ihrer Tatigkeit an der ETH Zirich nicht mdglich.
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Im Hinblick auf die Organisation der Leitungsstrukturen sieht die Grundordnung der
Universitat Augsburg (GO) im Gegensatz zur Regelung des BayHSchG eine schlankere
Governance-Struktur mit nur drei statt vier zentralen Organen vor. Universitatsleitung,
Erweiterte Universitatsleitung und Universitatsrat sind dabei personell eng miteinander
verwoben. Zudem starkt die Grundordnung der Universitat Augsburg die partizipativen
Elemente der universitdren Statusgruppen:

Erweiterte Hochschulleitung

Die Universitat Augsburg hat im Wesentlichen die Funktionen und Zusammensetzung der im
BayHSchG vorgesehenen Erweiterten Hochschulleitung und des Senats (Art. 24 und Art. 25
BayHSchG) miteinander innerhalb eines einzigen Gremiums — der Erweiterten Hochschul-
leitung — verschrankt: Unter Verzicht auf ein gesondertes Senatsgremium gehdren der
Erweiterten Hochschulleitung die Mitglieder des Prasidiums, die Dekaninnen und Dekane
sowie insgesamt sechs Vertreter(innen) universitarer Gruppen (Hochschullehrer(innen),
wissenschaftliche und kinstlerische Mitarbeiter(innen), "wissenschaftsunterstiitzende" Mit-
arbeiter(innen) sowie Studierende) und die bzw. der Frauenbeauftragte der Universitét
stimmberechtigt an (vgl. 8 4 GO). Die Erweiterte Hochschulleitung nimmt die im BayHSchG
vorgesehenen Aufgaben des Senates mit wahr und wird bei ihrer Arbeit u. a. durch derzeit
sechs Standige Kommissionen unterstiitzt (vgl. 8§ 6 GO und Homepage der Universitat
Augsburg). Die Erweiterte Universitatsleitung hat den Auftrag, das Prasidium bei der
Erfillung seiner Aufgaben zu beraten und zu unterstitzten, wobei in der Erweiterten
Universitatsleitung substanzielle Entscheidungsrechte Uber die Gestaltung und Entwicklung
der Universitat verortet sind. Dazu gehdren It. § 4 Abs. 3 GO unter anderem Ent-
scheidungen/Beschliisse

e auf Vorschlag der Universitatsleitung Gber Schwerpunkte des Haushalts;
e Uber die von der Universitat zu erlassenden Rechtsvorschriften;
e Uber Antrage zur Gliederung der Universitat in Fakultaten;

e in Angelegenheiten von grundséatzlicher Bedeutung fir die Forschung und die
Forderung des wissenschaftlichen und kiinstlerischen Nachwuchses und fir die
Erflillung des Gleichstellungsauftrags;

e Uber Forschungsschwerpunkte; Beschluss zudem Uber Antrage auf Einrichtung von
Sonderforschungsbereichen und Graduiertenkollegs sowie entsprechende Einrich-
tungen;

» {ber Vorschlage fiir die Einrichtung, Anderung und Aufhebung von Studiengéngen;

e Uber die Bestatigung der Vorschlage fiir die Bestellung der nicht hochschulange-
horigen Mitglieder des Universitatsrates.

Die Erweiterte Universitatsleitung Ubernimmt an der Universitat Augsburg mithin in einem
einzigen Gremium sowohl die sonst in Bayern It. BayHSchG dem Senat Ubertragenen
Funktionen als auch — mittels der stimmberechtigten Beteiligung der Dekaninnen und
Dekane — eine Scharnierfunktion gegentiber den Fakultaten bzw. Fakultatsraten. Letztere ist
im BayHSchG ansonsten — getrennt vom Senat — bei der Erweiterten Hochschulleitung
verortet.
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Universitatsrat

Ahnlich wie im BayHSchG sind wiederum an der Universitat Augsburg die fir das zentrale
Gremium der Universitat gewdahlten Gruppenvertreter(innen) automatisch stimmberechtigte
Mitglieder im Hochschulrat, der an der Universitat Augsburg als Universitatsrat bezeichnet
wird. Wahrend im BayHSchG allerdings die gewahlten Mitglieder des Senats in das
Leitungsorgan einriicken, sind dies in Augsburg die gewahlten Gruppenvertreter(innen) aus
der Erweiterten Hochschulleitung (vgl. Art. 26 BayHSchG sowie § 4 Abs. 1 Satz 2 und 8§ 5
GO). — Zusammen mit sechs externen Mitgliedern hat der Universitatsrat in Augsburg
gegenlber der Anlage im BayHSchG vier Mitglieder weniger — hinzu kommen in beiden
Fallen das Prasidium und die bzw. der Frauenbeauftragte mit jeweils beratendem Status.
Weiterhin abweichend vom BayHSchG wird an der Universitat Augsburg der oder die
stellvertretende Vorsitzende des Universitatsrates aus den Reihen der hochschulinternen
Mitglieder gewéhlt, was gegeniiber dem in Bayern vorgesehenen und auch in Augsburg
geltenden Vorsitz durch ein externes Universitatsratsmitglied ein gewisses Gleichgewicht
herstellt (vgl. Art. 26 Abs. 4 BayHSchG und § 5 Abs. 4 GO). Der Universitatsrat ist in Bayern
als ein starkes, das Préasidium ergdnzendes Leitungs- und Kontrollorgan konzipiert, dem u. a.
das Beschlussrecht lber die Grundordnung, tiber den von der Erweiterten Hochschulleitung
aufgestellten Hochschulentwicklungsplan oder die Einrichtung, Anderung und Aufhebung
von Studiengangen zukommt. Zudem wahlt dieses Organ den Prasidenten oder die
Prasidentin bzw. die Vizeprasident(inn)en und entscheidet tber deren Abwahl (vgl. Art. 26
BayHSchG).

Universitatsleitung

Im Hinblick auf die Aufgaben und Kompetenzen der Universitatsleitung, die in Augsburg von
einem funfképfigen Préasidium wahrgenommen wird, ergeben sich gegeniuber dem
BayHSchG keine Abweichungen (vgl. Art. 20 BayHSchG und § 3 GO). Das Prasidium fihrt
demnach die laufenden Geschafte; bei ihm liegt insbesondere die Zustandigkeit fir
strategische Grundsatzfestlegungen, der Abschluss von Zielvereinbarungen, die Verteilung
der der Hochschule zugewiesenen Stellen und Mittel sowie der Vorschlag fur die
Grundordnung und deren Anderungen. Es entscheidet u. a. tiber die Einrichtung, Anderung
oder Aufhebung von wissenschaftlichen und kinstlerischen Einrichtungen der Universitat
und beschlief3t Uber den Vorschlag der Hochschule fur die Berufung von Professor(inn)en.

Auswahlkommission

Abweichend vom BayHSchG sieht die Grundordnung der Universitdt Augsburg vor, dass
Universitatsrat und Erweiterte Hochschulleitung zusammen eine Auswahlkommission
einsetzen, die den Wabhlvorschlag fur den Prasidenten bzw. die Prasidentin zu erstellen hat
und die durch jeweils eine Vertreterin oder einen Vertreter der vier Statusgruppen der
Universitat sowie durch die oder den Frauenbeauftragte(n) konstituiert wird (vgl. 8 19 Abs. 2
GO). Im BayHSchG wird der Wahlvorschlag dagegen durch die Vorsitzenden des Senats
und des Hochschulrates auf der Grundlage von Vorschldgen der Dekane und Dekaninnen
sowie von Mitgliedern des Hochschulrates erstellt (vgl. Art. 21 Abs. 1 BayHSchG).
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Mitwirkung der Studierenden

Im Hinblick auf die Mitwirkung der Studierenden sieht die Grundordnung der Universitat
Augsburg eine Erganzung der im BayHSchG aufgelisteten Organe (Studentischer Konvent,
Fachschaftenrat, Sprecher- und Sprecherinnenrat, Fachschaftsvertretungen) um die Studen-
tische Universitatsvollversammlung, den Altestenrat und den Allgemeinen Studierenden-
ausschuss vor (vgl. 8 17 Abs. 2 GO und BayHSchG Art. 52). Damit sind starkere basis-
demokratische Elemente (Vollversammlung) ebenso wie eine Exekutive (AStA) und — mit
dem Altestenrat — ein Kontroll- und Schlichtungsorgan vorgegeben.

Mitarbeiter(innen) aus dem technischen und Verwaltungsbereich

Zu erwahnen ist zudem, dass an der Universitat Augsburg den Mitarbeiter(inne)n aus dem
technischen und Verwaltungsbereich offenbar eine besondere Wertschatzung entgegen-
gebracht wird. Nicht nur ist diese Gruppe dort als "wissenschaftsstitzend" tituliert (dagegen:
"sonstige" Mitarbeiter(innen) laut Art. 17 Abs. 3 BayHSchG), sondern die Grundordnung
umfasst auch einen spezifischen Konvent der wissenschaftsstiitzenden Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen zur Koordinierung ihrer Tatigkeit in den Kollegialorganen und den Fakultaten
(vgl. 8 10 GO). Diese Einrichtung ist im BayHSchG nur fir die wissenschaftlichen und
kinstlerischen Mitarbeiter(innen) vorgesehen (vgl. Art. 36 BayHSchG).

Beispiel 10: Binnenstruktur Universitat Lineburg

Auch in Niedersachsen o6ffnet das Hochschulgesetz (Niedersachsisches Hochschulgesetz
(NHG)) den Regelfall der Binnengliederung nach Fakultaten (,Die Hochschule gliedert sich in
Fakultaten oder andere Organisationseinheiten...“ § 36 Abs. 2 NHG). Die Entscheidung tber
die Errichtung oder Anderung trifft das Prasidium (§ 37 Abs. 1 NHG). Fur die Universitat
Lineburg stellte sich in der Folge der Fusion mit der Fachhochschule Nordostniedersachsen
(2005) die Frage nach einer grundlegend neuen Organisationsstruktur. In Lineburg wurden
damals die bei der Zusammenflihrung beider Hochschulen bestehenden zehn Fachbereiche
in drei Fakultaten Uberfihrt.

Die Universitat Lineburg hat 2006 eine grundlegende Neuausrichtung beschlossen und
seither ein fiir Deutschland neues Universitatsmodell eingefuhrt. Die eigentliche Innovation
liegt darin, dass quer zu den Fakultdten Schools eingerichtet wurden: das College flr die
Bachelor, die Graduate School fir die Master und die Professional School fir die
wissenschaftliche Weiterbildung. Das Modell sieht folgende Aufgabenteilung vor:

e ein College fir das Erststudium, an dem im Rahmen eines fachibergreifend
einheitlichen, interdisziplindr organisierten Studienmodells der neue ,Leuphana
Bachelor” studiert werden kann,

e eine Graduate School, die Master- und Promotionsprogramme zu den Forschungs-
schwerpunkten der Universitat anbietet und dabei Master- und Promotionsstudium als
zweite und dritte akademische Bildungsphase miteinander verzahnt,

e eine Professional School, in der Weiterbildung und Wissenstransfer sowie Grin-
dungs-Know-how zusammengefihrt werden und
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e ein House of Research, unter dessen Dach kiinftig verschiedene Forschungszentren
zusammengefasst werden sollen.

Die Forschungsschwerpunkte der Universitat sollen als fachubergreifende, transdisziplinare
Wissenschaftsinitiativen entwickelt werden und dabei fachliche Grenzen und Fakultats-
grenzen innerhalb der Universitat als auch die Trennlinie zwischen Universitat und
Gesellschaft Uberschreiten. Der Zuschnitt der Initiativen beriicksichtigt die Anforderungen
und Rahmenbedingungen des Landes Niedersachsen fiir die Entwicklung der nieder-
sachsischen Hochschulen. Im Rahmen der Hochschulentwicklungsplanung von 2008 wurde
eine Fokussierung der Forschungsaktivitaten auf vier ,Wissenschaftsinitiativen" vorge-
nommen: Bildungsforschung/Lehrerbildung, Management und unternehmerisches Handeln,
Kulturforschung und Nachhaltigkeitsforschung. Zzt. bestehen in Lineburg weiterhin drei
Fakultaten, die in Departments untergliedert sind. Die kiinftige Binnenorganisation wird
derzeit von den Gremien der Universitat diskutiert.

Das Bachelor-Studium an der Universitat Lineburg wird unter dem gemeinsamen ,Dach*
des Colleges organisiert und folgt in allen Fachrichtungen einer gemeinsamen Struktur: Das
erste Semester absolvieren alle Studierenden gemeinsam. Sie erarbeiten sich Einblicke in
die Inhalte und Methoden verschiedener Fachgebiete und in die allgemeinen Voraus-
setzungen von Wissenschaft. Nach dem ersten Semester folgt die Spezialisierung durch
einen Major und einen Minor. Der Major bildet den thematischen Schwerpunkt des Studiums.
Der Minor erganzt diesen Schwerpunkt um ein zweites Wissensgebiet. Zusatzlich zum
Fachstudium aus Major und Minor absolvieren alle Studierenden ab dem zweiten Semester
gemeinsam das Komplementéarstudium. Das College wird vom Prasidenten geleitet; er wird
unterstitzt durch ein Team mit einer geschaftsfihrenden Leitung fir die allgemeine
Koordination und Entwicklung des Colleges, die Organisation von Leuphana-Semester und
Komplementérstudium, das Marketing und die Ubergreifende Qualitatssicherung. Fachlich
zeichnen sich die Fakultdten und die Major- und Minorverantwortlichen fur die Studien-
angebote verantwortlich. Das College hat eine eigene Finanzierungsbasis. Die Abstimmung
der Lehrplanung mit den Fakultéten erfolgt tber die Studiendekane und -dekaninnen.

Die Graduiertenprogramme der Universitat Lineburg werden in einer fakultatsibergreifen-
den und die Master- und Promotionsphase integrierenden Graduate School zusammen-
gefasst. Neben dem Erwerb von wissenschaftlichen Kompetenzen wird hier auf inter-
disziplindre Zusammenarbeit und praxisrelevante Erfahrungen im Curriculum fokussiert. Die
Graduate School wird kommissarisch vom Vizeprasidenten Graduate School und Inter-
nationalisierung — als Dean — geleitet; ihm steht dabei ein Team mit einer geschafts-
fuhrenden Leiterin zur Seite; es hat wie das College eine eigene Finanzierungsbasis. Die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Graduate School unterstiitzen den Dean bei der
Wahrnehmung seiner Aufgaben, die v. a. in der fakultats- und fachtbergreifenden Qualitats-
entwicklung der konsekutiven Master- und Promotionsprogramme der Universitat Lineburg
bestehen. Ferner ist die Graduate School fir das Marketing aller ihr zugeordneten Master-
und Promotionsprogramme zustandig. Auf fachlicher Ebene zeichnen sich die Fakultaten
und die Major- und Minorverantwortlichen fir die einzelnen Studienprogramme verant-
wortlich und werden dabei von den Koordinatorinnen und Koordinatoren, Programmmana-
gerinnen und Programmmanagern unterstitzt.
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Die Professional School setzt den Anwendungsbezug der Lehre um und bietet berufliche und
wissenschaftliche Weiterbildung und Masterstudiengénge fur spezifische berufliche Quali-
fizierungen an. Der Aufbau und die Leitung der Professional School ressortieren bei der
Vizeprasidentin fiir Lebenslanges Lernen. Sie wird dabei unterstiitzt von einem Team
wissenschaftlicher Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Auch die Professional School hat eine
eigene Finanzierungsbasis.

Die Einrichtung von Schools quer zu den Fakultdten ist ein Beispiel flr ein innovatives
Organisationsmodell. Mit den Schools kann die Universitat ihr Profil nachhaltig scharfen und
gewinnt erhebliche Vorteile fiir die Entwicklung von Qualitat in Lehre und Forschung. Die
Einbindung der Lehre in die spezifischen Organisationseinheiten soll den Raum fir die
fakultats- und fachilbergreifenden Studiengange und Studieninhalte schaffen und eine
deutlich starkere Zielgruppenorientierung ermoglichen. Die Lehre steht im Fokus der
Organisation, das ist in der Fakultat nicht der Fall. Dies soll der Qualitat zugutekommen, weil
es durch die Rahmenbedingungen (Leitung, Finanzen, Unabhangigkeit von der Fakultat)
ausschlie3lich fur Lehre und Studium Entscheidungen sichert. Zudem sollen fach- und
fakultatsubergreifende Studiengdnge und -module schneller konzipiert und eingerichtet
werden koénnen.

In Lineburg steht die Entwicklung erst am Anfang. Die Organisation von Forschung und
Lehre in der Kooperation zwischen Schools, Fakultdten und Departments sowie Steuerungs-
fragen sind noch nicht vollstandig geldst (Schnittstellen). Daher gibt es noch keine
Erkenntnisse Uber den Einfluss dieses neuen Universitdtsmodells auf die wissenschaftliche
Entwicklung der Universitat Llineburg.

Beispiel 11: Personalentwicklung Helmholtz-Akademie

Die Helmholtz-Akademie fur Fihrungskrafte im Wissenschaftsmanagement wurde nach
mehrmonatiger Vorlaufphase im Herbst 2007 gegriindet und gestartet. Sie bietet zwei
Programmlinien an: das Programm fiir (Nachwuchs-)Fihrungskrafte und das Programm flr
die obere und oberste FlUhrungsebene der Helmholtz-Gemeinschaft. Herzstlick der
Akademie ist das Programm fiir (Nachwuchs-)FlUhrungskrafte. Es richtet sich sowohl an
hervorragende junge Wissenschaftler(innen) als auch an ausgewahlte Fihrungskrafte aus
der Verwaltung und dem Infrastrukturbereich der Forschungszentren der Helmholtz-Gemein-
schaft. Vermittelt werden Management- und Fihrungskompetenzen, die speziell auf die
Anforderungen des wissenschaftlichen Arbeitsumfeldes ausgerichtet sind. Bis zum dritten
Jahrgang 2009 konnten aus jedem der inzwischen 16 rechtlich selbststandigen Helmholtz-
Zentren bis zu drei Teilnehmer(innen) vorgeschlagen werden. Die Bewerber(innen) sind mit
einem Empfehlungsschreiben des Zentrumsvorstandes versehen und bringen die Zusage
einer 50%igen Kostenibernahme durch das jeweilige Helmholtz-Zentrum mit. Die anderen
50% werden bislang aus dem sog. "Impuls- und Vernetzungsfonds" des Prasidenten
gedeckt. Die Auswahl der Teilnehmer(innen) erfolgt durch den sog. Lenkungsausschuss der
Helmholtz-Akademie, in dem die Vorstande der Helmholtz-Zentren unter Vorsitz des Prasi-
denten versammelt sind.

Die inhaltliche und methodische Durchfliihrung der Kurse liegt derzeit bei dem Malik
Management Zentrum St. Gallen. Ausgewahlt wurde dieser externe Anbieter u. a. aufgrund
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seiner ganzheitlichen, mit den Zielen der Helmholtz-Gemeinschaft kompatiblen Manage-
ment-Philosophie wie auch seiner Flexibilitat gegeniiber der notwendigen Ubersetzungs-
leistung von betriebswirtschaftlichen Ansatzen in das Handlungsfeld des Wissenschafts-
systems. Malik hat zusammen mit der Helmholtz-Gemeinschaft eine Ausbildungseinheit
konzipiert, die den Teilnehmer(inne)n Uber den Wechsel von Prasenzveranstaltungen, Mana-
gement-Online-Modulen und betreuter Online-Kommunikation zeitliche und radumliche Flexi-
bilitdt ermdéglichen soll. Im Zentrum stehen die Vermittlung von Grundlagen des Manage-
ments und der Fihrung sowie Fallbeispiele aus der Arbeitspraxis der Teilnehmer(innen). Die
Qualifizierung wird mit einer benoteten mindlichen und schriftichen Prifung zum
"Zertifizierten Manager" des Malik Management Zentrum St. Gallen abgeschlossen.

Die qualitative Weiterentwicklung des Programms soll Uber mehrere Evaluationsschleifen
(Erwartungsabfrage vor den Kursen, Feedback wahrend der Kurse, geplante Gesamt-
evaluation nach funf Jahren) erreicht werden. Mit dem dritten Jahrgang (Beginn im Juli 2009
mit vier Kursen) hat die Helmholtz-Gemeinschaft ihr Programm fir Flhrungskrafte
ausgewahlter Wissenschaftsorganisationen und Hochschulen (derzeit nur Exzellenzuniversi-
taten) gedffnet.

Das Programm fur die oberen Fihrungsebenen der Helmholtz-Gemeinschaft konzentriert
sich auf Fragen der effektiven FlUhrung, Steuerung und Strukturierung von Organisationen.
Zielgruppen sind z. B. Vorstande, Geschéftsfihrer(innen), Programmsprecher(innen) und
Leiter(innen) von Instituten. Das Programm umfasst vier Seminare zu je drei Tagen uber
einen flexiblen Zeitraum, wobei besonders darauf geachtet wird, dass die Themen mdéglichst
aktuelle und geteilte Problemstellungen aufgreifen, um die Zielgruppen tatséchlich zu
gewinnen.

Modellhafte inhaltliche Aspekte

Beide Programmlinien der Akademie sind bewusst miteinander verzahnt: Mitglieder der zwei-
ten Programmlinie werden z. B. als Gesprachspartner(innen) der (Nachwuchs-)Fihrungs-
krafte eingeladen, die Teilnehmer(innen) des Programms fir die oberen Fihrungskrafte
wiederum erhalten relevante Diskussionsergebnisse der (Nachwuchs-)Fihrungskréafte zur
Kenntnis und Auseinandersetzung — ebenso umgekehrt.

Das Konzept der Helmholtz-Akademie ist von Anfang an durch den jetzigen Préasidenten der
Helmholtz-Gemeinschaft getragen, unterstiitzt und intern kommuniziert worden. Auch die
einzelnen Zentren beférderten das Vorhaben und wurden in einem Arbeitskreis integriert, der
das Projekt mit konzipiert und zur Umsetzungsreife gebracht hat. In einer Anfangsphase
wurde die Akademie zu 100% aus dem Impuls- und Vernetzungsfonds getragen. Die
Akademie wird von der Berliner Geschéftsstelle der Helmholtz-Gemeinschaft durch eine
zustandige Referentin und Uber die Bereichsleiterin Administration gefiihrt und ist damit
unmittelbar beim Prasidenten angebunden.

Ausgangspunkt der Akademieeinrichtung ist die Annahme gewesen, dass weltweit vernetzte
Spitzenforschung auf exzellentes Management in ihren nationalen und internationalen
Wissenschaftsorganisationen angewiesen ist und daher eine systematische Professionali-
sierung des Fuhrungspersonals im Bereich des Wissenschaftsmanagements erfolgen muss.
Insofern ist die Akademie als eine MaRnahme der Personalentwicklung im Sinne eines
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Weiterbildungsangebots zu betrachten, das sich derzeit an ausgewahlte (nicht alle) Nach-
wuchs-/Fuhrungskrafte mit hohem Potenzial richtet und daher sowohl punktuell ist als auch
auf dem Prinzip der Freiwilligkeit basiert.

Mit der Akademie will die Helmholtz-Gemeinschaft unter der Leitidee einer "erneuerte[n]
Kultur des Talentmanagement" (Talent-, nicht Personalmanagement!) drei Ziele erreichen:

1) Vermittlung eines einheitlichen Management- und Fihrungsverstandnisses auf allen
Ebenen (Philosophie, Begriffe, Methoden, Instrumente);

2) Vernetzung: Zum einen der Mitarbeiter(innen) der Zentren, zum anderen der
Mitarbeiter(innen) von Wissenschaft und Administration;

3) Effektivitatsgewinn: Uber die Vermittlung von Management-Skills sollen Arbeits- und
Fuhrungsprozesse effektiver gestaltet werden, sodass mehr Zeit fur die Kern-
aufgaben bleibt.

Das Programm ist in der Helmholtz-Gemeinschaft akzeptiert, stark nachgefragt, wird
offenbar von den Absolvent(inn)en positiv beurteilt und eine Nominierung mittlerweile als
Auszeichnung empfunden. Dem stehen — entsprechend der zwei zentralen Ansatzebenen
der Helmholtz-Akademie (Einfihrung von Personalentwicklung bzw. "Talentmanagement"
und Aufwertung des Wissenschaftsmanagements) — vier Kernherausforderungen bzw. noch
ungeldste Aufgaben gegeniiber, die von der Akademie derzeit angegangen werden und die
sich Uber das ausgewahlte Beispiel hinaus verallgemeinern lassen:

1) Bewusstseinsbildung lber die Bedeutung der Personalentwicklung, insbesondere bei
etablierten Professor(inn)en und Spitzenfihrungskraften,

2) Akzeptanzbildung flr den Ansatz, den Karriereweg und die Kompetenzen des Wis-
senschaftsmanagements,

3) Wirkung sichern: z. B. Integration der erworbenen Qualifikationen in Anforderungs-
profile fiir Stellen (z. B. hausintern 'sollte-Bestimmungen' vereinbaren),

4) perspektivische Integration punktueller Angebote in eine umfassendere Strategie der
Personalentwicklung sowie Ausschdpfung und Verbindung vorhandener Ansatze im
Sinne eines sich nicht Uberlappenden, aufeinander abgestimmten PE-Angebotes.

Als Desiderat wird seitens der Helmholtz-Akademie eine mittel- und langfristig angelegte sys-
tematische Wirkungsforschung genannt (was haben konkrete MalRnahmen gebracht?!
Erfolgskriterien etc.), die die Argumentation fir Personalentwicklung wie Wissenschafts-
management starken sollte.

Die Helmholtz-Akademie ist in Deutschland fiir die akademische Personalentwicklung im
Fuhrungskraftebereich als eine der Standardgeberinnen zu betrachten (vgl. auch Stifter-
verband 2009). Dies wird umso deutlicher, als die Bedeutung des Themas innerhalb der
deutschen Hochschullandschaft generell noch weitgehend marginalisiert ist. Insbesondere
aber mit dem intendierten systematischen Vernetzungsaspekt, nicht nur zwischen den
unterschiedlichen Organisationseinheiten der Helmholtz-Gemeinschaft und den mittleren wie
Spitzenfihrungsebenen, sondern vor allem von Wissenschaftler(inne)n und Verwaltungs-
mitarbeiter(inne)n ist die Helmholtz-Akademie wegweisend. Die bislang getrennten Kulturen
von Wissenschaft und Verwaltung und die damit verbundenen Reibungsverluste in der
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taglichen, notwendigen Zusammenarbeit sind bislang noch nicht geschatzt, dirften aber
betrachtlich sein und im Umkehrschluss erhebliche Verbesserungspotenziale beinhalten.

Am Beispiel der Helmholtz-Akademie kdnnen als Erfolgsfaktoren fiir die Etablierung von
Angeboten der Personalentwicklung im Wissenschaftsbereich identifiziert werden:

e enge Ansiedlung der Unternehmung bei der Leitungsebene (Prasident(in)),

e Verzahnung der PE-Konzeption mit der Gesamtstrategie der Organisation (Ver-
netzung als Prinzip fur forschendes Denken und Handeln steht auch im Zentrum des
Leitbildes der Helmholtz-Gemeinschaft),

e bereits in der Konzeptionsphase systematische Einwerbung von Commitment wie
auch strukturelle Integration der wichtigen Entscheidungstrager(innen) der
Organisation,

e Bereitstellung einer gesicherten, soliden Anschubfinanzierung,

» Vereinbarung einer verbindlichen Verpflichtung dezentraler Einheiten (gestufte Uber-
nahme der Finanzierung durch Helmholtz-Zentren),

e Gewinnung qualitativ Uberzeugender Anbieter,

e inhaltliche und methodische Anpassung des Programms auf die Bedurfnisse der Ziel-
gruppe hin (Einbeziehung des wissenschaftlichen Alltags; zeitlich und réaumlich
flexible Angebote via blended learning),

» hohe Aufmerksamkeit fiir notwendige 'Ubersetzungen' zwischen betriebswirtschaftli-
cher und wissenschaftlicher Sphéare (z. B. schon auf der sprachlichen Ebene: "Akade-
mie", "Talent"entwicklung etc.),

e Vereinbarung absoluter Vertraulichkeit tber die in den Kursen behandelten Fall-
beispiele,

e Sicherung der Fortentwicklung der PE-MalBhahmen durch Evaluationen und Verbin-
dung zur Leitungsebene und

e perspektivisch: Angebote 'aus einer Hand' (gestuftes PE-Konzept Uber die jeweiligen
Organisationseinheiten, Kulturen und Karrierestufen hinweg); bis dahin ggf. gestuftes
Verfahren (beginnend bei Angeboten auf Basis von Freiwilligkeit) und Verbindung mit
Anreizstrukturen (z. B. Exklusivitat des Programms, gewisse Auswahlhiirden...).”

Beispiel 12: LMU Center for Leadership and People
Management

Die Ludwig-Maximilians-Universitat Minchen (LMU) hat 2007 als Teil der dritten Forderlinie
der Exzellenzinitiative von Bund und Landern das Center for Leadership and People
Management eingerichtet. Das Center ist am dortigen Lehrstuhl flir Sozialpsychologie
angebunden und sowohl als Weiterbildungs- wie auch als Forschungseinrichtung mit
betontem Dienstleistungsprofil fir die Wissenschaftler(innen) der LMU angelegt. Im Center
sind neben dem Lehrstuhlinhaber insgesamt neun wissenschaftliche Mitarbeiter(innen) tatig,

" In die Darstellung eingeflossen ist: Interview mit Frau Dr. Katrin Rehak, Referentin Helmholtz-
Akademie/Helmholtz-Gemeinschaft vom 09.07.2009.
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die sowohl Forschung als auch Personalentwicklungsmaflinahmen durchfiihren. Das Team
wird im Bereich der Seminarorganisation von einer Assistentin unterstiitzt und wird durch
externe Trainer(innen) und Coaches erganzt. Mittelfristiges Ziel des Centers ist die
Implementierung einer umfassenden, strukturierten Personalentwicklung fiir die unter-
schiedlichen Zielgruppen der Wissenschaftler(innen). Entsprechend der doppelten Anlage
des Centers gliedert sich die Tatigkeit in zwei Schwerpunkte: Personalentwicklung fur die
Wissenschaft und Forschung hierzu.

Zielgruppenorientiertes Personalentwicklungsprogramm

Das Center for Leadership and People Management bietet ein zielgruppenorientiertes Perso-
nalentwicklungsprogramm fir "erfahrene" Wissenschaftler(innen) sowie fiir den wissens-
chaftlichen Nachwuchs (Promovend(inn)en/Habilitand(inn)en) der Universitdt an. Die Teil-
nahme basiert auf Freiwilligkeit und wird zertifiziert. Die Angebote sollen im Einklang mit den
strategischen Zielen der LMU stehen (Akademische Exzellenz, Férderung des wissenschaft-
lichen Nachwuchses, Interdisziplinaritat, Internationalitéat, Gleichstellung) und dazu beitragen,
durch eine optimierte Mitarbeiter(innen)filhrung und Kommunikation universitdtsweit eine
sogenannte "Exzellenzkultur" zu etablieren, die im Wesentlichen tber "Exzellenz" in Flihrung
und Zusammenarbeit definiert wird. Gegen Ende 2009 will das Center mit "Exzellenz in der
Lehre" einen dritten inhaltlichen Schwerpunkt einrichten. Angeboten werden dann Weiter-
bildungsangebote im Bereich der Didaktik, die perspektivisch zu einer speziellen Zertif-
izierung in der Hochschullehre flihren sollen.

Konkret sollen fachiibergreifend bspw. Kompetenzen im Bereich der Motivation von Mitarbei-
ter(inne)n, die Férderung der Leistung im Team oder die Verbesserung des Fiihrungsstils im
Rahmen von Intensivtrainings, Diskussionsrunden, Vortragen und Individualcoachings
vermittelt werden. Organisiert ist das PE-Angebot in drei Segmenten: Basismodule, Aufbau-
seminare bzw. Vertiefungsveranstaltungen und individuelle Beratungsleistungen. Auf
Anfrage der Lehrstihle hin werden im dritten Angebotssegment Uber die reguldren Kurse
hinaus 'vor Ort' Fihrungsprofile bzw. Flihrungsstilanalysen erstellt.

Forschungsprojekte

Das Center for Leadership and People Management verfolgt zudem eigene Forschungs-
projekte zur Arbeits- und Fihrungskultur an der Hochschule sowie zur Trainingsgestaltung
und zur Evaluation von Personalentwicklung. In der Anfangsphase des Centers wurde bspw.
eine interviewgeleitete Bedarfsanalyse bei Professor(inn)en der LMU zum Thema Personal-
entwicklung durchgefiihrt. Dabei wurde deutlich, dass die Wissenschaftler(innen) ihre
Arbeitsschwerpunkte erstens in der Forschung, zweitens in administrativen Tatigkeiten,
drittens in der Nachwuchsférderung bzw. Doktorand(inn)enbetreuung und erst an letzter
Stelle in der Lehre sehen. In weiteren Forschungsvorhaben wird unter anderem der Frage
nachgegangen, wie Mitarbeiter(innen)fiihrung im Wissenschaftsbetrieb optimal gestaltet
werden kann oder welche Unterschiede zur Wirtschaft bestehen. Die Ergebnisse der
jeweiligen Untersuchungen sollen wiederum in die Gestaltung der Personalentwicklung
eingebracht werden. So hatte beispielsweise eine Umfrage an der LMU ergeben, dass mehr
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als 50% der Doktorand(inn)en bereits Filhrungsverantwortung triigen, so dass daraufhin die
PE-Angebote des Centers entsprechend gewichtet wurden.

Die Einrichtung arbeitet nach eigener Aussage "inzwischen mit gutem Erfolg", wobei die
Nachfrage evaluiert wird: So stellten derzeit Naturwissenschaftler(innen) und Medi-
ziner(innen) die groRRte Gruppe, danach folgten Sozialwissenschaftler(innen) und, als kleinste
Gruppe, die Geisteswissenschaftler(innen). Der Altersdurchschnitt der "erfahrenen” Wissen-
schaftler(innen) (Post-Docs bis Professor(inn)en) liegt bei 40 Jahren, hiervon haben 37%
eine Professur inne.

Am Beispiel des Center for Leadership and People Management wird deutlich, dass der
Erfolg des Centers an der LMU zunéchst vor allem an drei Faktoren geknupft ist:

1) Akzeptanz: Vor Grindung der Einrichtung seien bspw. Entscheidungstrager(innen)
der Universitat inklusive der Dekaninnen und Dekane wie auch Professor(inn)en nach
ihren Erwartungen und voraussichtlichen Bedarfen von Wissenschaftler(inne)n be-
fragt worden. Die Orientierung des Centers an den strategischen Zielen der LMU wird
klar akzentuiert. Die Nachfrageentwicklung wird erhoben;

2) wissenschaftliche Fundierung und

3) Praxisnahe/Bedarfsorientierung: Die Ansiedlung am Lehrstuhl fir Sozialpsychologie
soll die wissenschaftliche Basierung (Auswahl von Methoden und Inhalten) und
regelmafige Evaluation der PE-Angebote — hieriiber mittelbar wiederum Akzeptanz —
sichern.

Zudem sollen die Angebote mittels der erwéhnten Bedarfsanalysen und der Erarbeitung von
Anforderungsprofilen mdglichst eng an den tatsachlich vorhandenen Bedarfen ausgerichtet
werden. — Der Erfolg der Einrichtung musste sich letztlich aber auch an Wirkungsstudien im
Hinblick auf die erwiinschte Kompetenzerweiterung der Zielgruppen wie auch im Hinblick auf
die Erreichung des selbstgesteckten Zieles der Implementierung einer umfassenden,
strukturierten Personalentwicklung messen lassen.

Beispiel 13: Leadership Foundation for Higher Education
(LFHE) England

Die Grindung der Leadership Foundation for Higher Education (LFHE) wurde 2004 durch
das britische Finanzministerium initiiert und wird von der Hochschulrektorenkonferenz des
Vereinigten Konigreichs (Universities UK) gemeinsam mit der Standing Conference of
Principals (SCOP; heute: GuildHE) getragen. Die Hauptaufgabe der LFHE besteht in der
Entwicklung und Verbesserung der Management- und Fihrungskompetenzen derzeitiger
und zukunftiger Fihrungskrafte im Bereich der héheren Bildung. Mit der Griindung von LFHE
wurde auf Berichte der UK Universities Uber den quantitativen und qualitativen Weiter-
bildungsbedarf an britischen Hochschulen reagiert. Das Budget der LFHE lag 2004 bei 3,5
Mio. Pfund, von denen 3,3 Mio. aus staatlichen Mitteln erbracht wurden und liegt im Jahr
2009 bei etwa 6 Mio. Pfund, wovon nunmehr 1 Mio. vom Staat getragen werden. Die
Finanzierung erfolgt insofern hauptsachlich tber Programmgebiihren und Mitgliedsbeitrage,
erganzt durch vertraglich vereinbarte Mittel der vier higher education funding bodies im
Vereinigten Kdnigreich. Mittelfristig kbnnte der Auftrag erteilt werden, sich vollstandig am
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Markt, d. h. insbesondere Uber Gebuhren, zu finanzieren. Die LFHE verfligt gleichzeitig Gber
einen gemeinnitzigen (charity) und einen gewerblichen (company limited) Rechtsstatus.
Dieses rechtliche Arrangement entspricht der Verschrankung von portfoliobezogenen
Forschungsarbeiten (Lehr- und Lernforschung, Managementforschung, Hochschulforschung)
mit marktorientierten Weiterbildungsangeboten. Derzeit sind 97% der Hochschulen des
Vereinigten Konigreichs freiwillige Mitglieder der Leadership Foundation.

Modellhafte inhaltliche Aspekte

Die LFHE konzentriert sich auf den Themenkomplex Fiuhrungskrafteweiterbildung, der fur die
drei Tatigkeitsbereiche der LFHE: Forschung, Beratung und Weiterbildung zielgebend ist.
Die Einrichtung entwirft sich dabei selbst als innovative “Change Academy“, die durch die
nachhaltige Vermittlung von Management- und Fiuhrungskompetenzen an gegenwartige und
zuklnftige FUhrungskrafte des hoheren Bildungssystems einen maRgeblichen Beitrag zur
Initiation und Moderation einer neuen Wertschatzung von Wissenschaftsmanagement leistet.
Pramisse ist, dass britische Hochschulen nicht nur in Forschung und Lehre, sondern auch in
den Bereichen Hochschulgovernance und -management im globalen Wettbewerb stehen
und bestehen missen.

Die LFHE setzt sich selbst finf Standards oder Werte, die als Referenzpunkte fiir die
Ausgestaltung der Programmarbeit dienen:

e Professionalitat, Transparenz, Genauigkeit,

e Beachtung von Gleichheit und Diversitat,

e Bekenntnis zu highest quality-Dienstleistungen,

e Anerkennung der Individualitat der Bildungsinstitute,

e Verantwortlichkeit gegentber Stakeholdern innerhalb und auRerhalb GroR3britanniens.

Die sich daraus ergebenden Aufgabenschwerpunkte richten sich sowohl auf die Vermittlung
konkreter Instrumente des Wissenschaftsmanagements (explizites Wissen) als auch auf die
Erweiterung von Fihrungskompetenzen (implizites Wissen). Die Aktionsbreite ist aulRer-
ordentlich weit angelegt und umfasst Einzelcoachings und Gruppenprogramme ebenso wie
institutionenweite und institutioneniibergreifende Konzepte.

Im Bereich der individuellen Personalentwicklung werden alle Arbeitsfelder und -ebenen mit
Fuhrungsverantwortung abgedeckt. Die wichtigsten Aktionslinien sind hier:

Die Top Management Programme sind Entwicklungsprogramme fur Fihrungskréafte der
Higher Education Institutions (HEIs) und fokussieren sowohl auf Personlichkeitsentwicklung
als auch auf professionelle Kompetenzen. Die hohe Beteiligung von Fihrungskraften an
diesem Programm fihrte dazu, dass 85% aller berufenen Vice-Chancellors heutzutage
Alumni dieses Programms sind. Das Programm Senior Strategic Leadership unterstitzt
Fuhrungskrafte, die bereits hdéherrangige Flhrungspositionen einnehmen. Es geht darum,
erfahrenen Fihrungskraften einen professionellen Umgang mit neuen Aufgabenfeldern wie
bspw. der kooperativen Fiihrung und des Change Managements zu erschliel3en. Zudem gibt
es auch ein Vorbereitungsprogramm fir Senior Strategic Leadership. Das Programm Head
of Department wiederum richtet sich speziell an Dekane/Dekaninnen, Institutsleiter(innen)
und auch administrative Abteilungsleiter(innen). Es soll dabei unterstiitzen, Selbstbewusst-
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sein zu entwickeln und den Einfluss des eigenen Verhaltens auf das eigene Team besser zu
verstehen. Mit der Introduction to Higher Education werden vor allem Manager(innen), die
am Beginn ihrer Karriere stehen (sowohl innerhalb der Universitat als auch in assoziierten
Unternehmen/Organisationen), angesprochen. Die vielleicht individuellste Forderung ist der
Leadership Coaching Service, der sowohl persénliche als auch organisationsbezogene Ziele
verfolgt. Ein qualifizierter Coach arbeitet mit der jeweiligen Fihrungskraft in einer Serie von
vertraulichen Sitzungen zusammen. Das Research Team Leadership richtet sich an
Lecturer, Senior Lecturer, Forscher(innen), technisches und administratives Personal und
Postgraduierte, von denen angenommen wird, dass sie spater Forschungsteams leiten
sollen. Korrespondierend hierzu wird im Programm Leading Teaching Teams auf die
Fuhrung von Lehrteams fokussiert. Entsprechend richtet es sich an Lecturer, Senior Lecturer
und ahnliche Funktionstrager(innen), die Aufgaben im Lehrbereich wie bspw. die einer
Studiengangleiterin bzw. eines Studiengangleiters Ubernehmen wollen. Mitarbeiter(inne)n
administrativer Einheiten und der Information Services werden mit dem Future Leaders
Programme strategisch relevante Kompetenzen vermittelt.

Die individuell ausgerichteten Programme werden flankiert von Angeboten, die starker
institutionenbezogenen Charakter haben. Dabei beruht die Organisation der LFHE auf dem
Prinzip des minimal-central-maximal-decentral-offer (MCMDO): Das LFHE ist kein College
und verfigt nicht Gber ein festes Trainings-Zentrum. Die Arbeiten werden in Form von
Inhouse-Workshops vor Ort in den beauftragenden Hochschulen durchgefiihrt. Lediglich ein
recht Uberschaubares Hauptblro mit derzeit 24 Mitarbeiter(inne)n regelt die Formalia. Fur
die Qualitatssicherung gibt es einen Beirat, bestehend aus 22 Personen, und einen
Aufsichtsrat mit vier Mitgliedern.

Ein neuer und besonders interessanter Ansatz ist die Change Academy, die ihren Fokus auf
die Losung institutioneller Probleme legt und versucht, Menschen aus verschiedenen
Bereichen der Organisation zusammenzubringen, um Herausforderungen des “real life”
Fuhrung zu meistern. Diese richtet sich ganz besonders an akademische Teams mit dem
Ziel, Wissen und Moativation zu entwickeln und Verédnderungen (academic change) zu
meistern. Es handelt sich um ein Langzeit-Programm (1 Jahr).®

Beispiel 14: Karlsruhe Institute of Technology (KIT)

Die Universitat Karlsruhe (TH) wurde im Jahr 2009 mit der Forschungszentrum Karlsruhe
GmbH (Mitglied der Helmholtz-Gemeinschaft) zum Karlsruhe Institute of Technology (KIT)
verschmolzen. Durch die Fusion ist eine Steigerung des forschungsbezogenen Outputs, der
Reputation sowie die Aufhebung der sogenannten Versaulung, das heifl3t der Trennung von
universitarer Forschung und Lehre und dem aul3eruniversitaren Forschungsbetrieb, und die
Zusammenfiihrung von Lehre, universitarer Forschung und aulBeruniversitarer Grol3-
forschung unter einem gemeinsamen institutionellen Dach intendiert. Ein mafgeblicher
Hebel dieser Entwicklung war die zweite Runde der Exzellenzinitiative im Jahre 2006, bei der
die Universitat Karlsruhe in der dritten Linie fir das Zukunftskonzept KIT ausgezeichnet

% In die Darstellung eingeflossen ist: Interview mit Ewart Wooldridge CBE, Chief Executive Leadership
Foundation for Higher Education vom 13.07.2009.
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wurde und seither gefordert wird. Die Entwicklung des KIT als Zusammenschluss der
Universitat Karlsruhe (TH) und der Forschungszentrum Karlsruhe GmbH erfolgte Uber
mehrere Schritte, die jeweils eine Erhéhung des Institutionalisierungsgrads der bereits seit
Jahren unternommenen, projektbezogenen Zusammenarbeit beider Einrichtungen
bedeuteten. Das Forschungszentrum Karlsruhe und die Universitat Karlsruhe (TH) betreiben
seit bereits 50 Jahren gemeinsame Forschungsprojekte. Uberdies sind 18 von 31 Instituts-
leiterinnen und -leitern zugleich Professorinnen und Professoren der Universitat (Stand
Oktober 2008).

Erster wesentlicher Meilenstein nach der Pramierung im Rahmen der Exzellenzinitiative von
2006 war die Unterzeichnung eines Rahmenvertrags (KIT-Vertrag), der personelle Ver-
schrankungen in den Leitungsstrukturen beider Einrichtungen sowie den Aufbau
gemeinsamer Strukturen (bspw. beratender KIT-Senat) zur Folge hatte. Der KIT-Vertrag
sowie die notwendige Konkretisierung des KIT-Konzepts wurden durch Arbeitsgruppen mit
20 Koordinatorinnen und Koordinatoren sowie weiteren 120 Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern vorbereitet.

Die im KIT-Vertrag grundgelegten personellen Verschrankungen der Leitungsstrukturen
setzten Sonderregelungen voraus, die im Ersten Gesetz zur Umsetzung der Fddera-
lismusreform im Hochschulbereich Baden-Wirttembergs (Artikel 16) vorgenommen wurden.
Hierin wird zunéchst festgelegt, dass die personelle Verschrankung innerhalb der Leitungs-
strukturen dem Erfordernis der Wechselseitigkeit zu gentigen hat. Beide Organisationen
muissen mit gleichem Gewicht auf die Leitung und Steuerung der jeweils anderen Einfluss
nehmen koénnen. Darlber hinaus wird geregelt, dass Wissenschaftler(innen) des
Forschungszentrums, die im Rahmen des KIT Lehraufgaben an der Universitat Karlsruhe
(TH) wahrnehmen, die Berechtigung zur Fiihrung des Professorentitels erhalten.

Der zweite Schritt bestand in der Etablierung gemeinsamer Einrichtungen, das heif3t de facto
der Verschmelzung einzelner Bereiche beider Organisationen wie der Abteilung fir
Kommunikation und Marketing sowie der Abteilungen flr Forschungsmanagement, die zu
einer gemeinsamen Stabsstelle Forschung zusammengefiihrt wurden. Dieser Institutionali-
sierungsschritt wurde im Jahre 2007 durch Rahmenvertrdage zwischen beiden Organisa-
tionen vollzogen. Das entstehende KIT wird eine gemeinsame Rechtsform als Kérperschaft
des offentlichen Rechts erhalten, innerhalb deren eine gemeinsame Steuerung und Leitung
bei getrennter Finanzierung erreicht werden soll. Hierzu wird mit dem KIT-Gesetz (It. § 18
der Anhorungsfassung 2009) ein Sondervermégen geschaffen, das von den Haushalten des
Landes und der Hochschule getrennt zur Finanzierung der Grof3forschung eingesetzt werden
wird.

Struktur und Governance

Das Karlsruhe Institute of Technology (KIT) verfiigt Uber die Rechtsform einer Kérperschaft
des offentlichen Rechts nach Landesrecht (§ 3 Abs. 1, Satz 1 Gesetz Uber das Karlsruhe
Institute flir Technologie (KITG)) und umfasst die unselbststandigen Teilbereiche der
Universitat und der Grol3forschung. Dem Grofforschungsbereich kommt nach § 2 Abs. 3,
Satz 2 KITG die Aufgabe der Forschung auf den Gebieten der Technik und ihrer Grundlagen
zu. Besonders herausgehoben sind dabei die Nukleartechnik, die Umweltforschung sowie
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weitere innovative Technologiebereiche. Die nicht explizit genannten, weiteren Forschungs-
bereiche sowie der akademische Lehrbetrieb werden vom Teilbereich Universitéat
Ubernommen. Hochschule im Sinne des Landeshochschulgesetzes Baden-Wirttemberg ist
demnach nur der Universitatsbereich bei der Wahrnehmung seiner Aufgaben in Forschung
und Lehre. Die Struktur der Leitungsgremien des KIT folgt im Hinblick auf die Kompetenz-
beschreibung und -verteilung den Regelungen des Landeshochschulgesetzes Baden-
Wirttemberg: die analog zum Hochschulrektorat konzipierte Leitungsebene des KIT ist der
KIT-Vorstand, als Ubergeordnetes Aufsichtsorgan fungiert — analog zum Hochschulrat — der
KIT-Aufsichtsrat. Das KIT verfigt zudem Uber einen gemeinsamen Senat, der sich
paritdtisch aus Mitgliedern der unselbststindigen Teilbereiche Universitdt und Grol3-
forschung zusammensetzt. Der KIT-Senat entscheidet mit einer Gesamtmehrheit (Mehrheit
der universitdren Mitglieder und Mehrheit der Mitglieder des Grol3forschungsbereichs) bei
Fragen, die das KIT insgesamt betreffen, bspw. bei der Bestatigung der durch den Aufsichts-
rat gewahlten hauptamtlichen Vorstandsmitglieder®. Entscheidungen, die einen unselbst-
standigen Teilbereich betreffen, wie flr den Universitatsteil bspw. Beschlussfassungen zur
Einrichtung oder Aufhebung von Studiengangen, bedirfen nicht nur der Mehrheit des KIT-
Senats, sondern auch der Senatsmitglieder des betroffenen Bereichs (§ 10 Abs. 5 KITG).
Dem KIT-Vorstand kommen insbesondere im GroRRforschungsbereich weitreichende
Kompetenzen zu. Er entscheidet bspw. lber die Initierung, Koordination und Kontrolle der
Forschungs- und Entwicklungsprogramme sowie Uber die Grindung, Auflésung und
Zusammenlegung von Instituten und selbststandigen wissenschaftlichen Abteilungen (8 5
Abs. 4, Satz 2 KITG). Zwar ist hier ein Einvernehmen mit dem KIT-Senat (und damit eine
Mehrheit auch unter den Senatsmitgliedern des GroRR3forschungsbereichs) vorgesehen,
jedoch entscheidet im Konfliktfall der Aufsichtsrat vor dem Hintergrund der Beschlussvorlage
des KIT-Vorstands.

Zur verbesserten Verschrankung der Forschung des Universitats- und Grof3forschungs-
bereichs innerhalb des KIT kdnnen, unter Zustimmung des Wissenschaftsministeriums,
Abweichungen von den im Landeshochschulgesetz Baden-Wirttemberg vorgesehenen
Strukturmerkmalen zur Binnengliederung (LHG BaWi Artikel 15 Abs. 3 bis 7) vorgenommen
werden (8 12 Abs. 2 KITG). Mittels dieser Optimierungsklausel kann das KIT demnach
innovative, von der landesgesetzlich vorgesehenen Fakultats- oder Sektionsstruktur ab-
weichende Organisationseinheiten einrichten.

Eine besondere Schwierigkeit der Zusammenfilhrung einer Universitat und einer aul3er-
universitaren Forschungseinrichtung liegt in den verschiedenen Finanzierungstrukturen der
einzelnen Einrichtungen, die aufgrund des Artikel 91b GG verfassungsrechtliche Fragen auf-
werfen. Der Grol3forschungsbereich des KIT soll weiterhin, wie das urspringliche For-
schungszentrum Karlsruhe, im Verhaltnis von 90 zu 10 vom Bund und dem Land Baden-
Wirttemberg getragen werden. Der Universitatsbereich bleibt eine ausschliel3lich vom Land
Baden-Wirttemberg zu finanzierende Einrichtung. Die fortwahrende Beteiligung des Bundes
an der Finanzierung des Grof3forschungsbereichs fordert vor dem Hintergrund der Regelung
in Artikel 91b GG, der eine institutionelle Finanzierung von Hochschulen durch den Bund

o Wabhlvorschlage des Aufsichtsrats bedurfen jedoch zuséatzlich der Zustimmung des Bundes-

ministeriums fur Bildung und Forschung sowie des Einvernehmens des Wissenschaftsministeriums
Baden-Wirttemberg.
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ausschliefdt, ein besonderes Arrangement. Fir die Finanzierung der GroRR3forschungs-
vorhaben wurde ein Sondervermégen geschaffen, das nicht fiir Universitatsaufgaben ver-
wendet werden darf (§ 18 Abs. 2 KITG). Inwiefern die damit einhergehenden Erfordernisse
der doppelten Buchfihrung im Verein mit der Konkretisierung der Aufgaben zwischen
Universitats- und Forschungsbereich hier zu Reibungsverlusten fihren, kann derzeit nicht
abgesehen werden.

Die Entwicklung des KIT zeigt paradigmatisch die Bedeutung breiter und zurechenbarer
politischer Unterstitzung zur weitgehenden Institutionalisierung von Forschungskoope-
rationen. Als ein wesentlicher Erfolgsfaktor erweist sich die frihzeitige Verschrankung
administrativer und Steuerungsstrukturen der beiden Kooperationspartner im Rahmen des
KIT-Vertrags, die durch das Land Baden-Wurttemberg ermdglicht wurde. Gleichzeitig
illustriert erneut die Exzellenzinitiative die Bedeutung externer Anreize.

Beispiel 15: JARA — Jilich Aachen Research Alliance

Die Rheinisch-Westfalische Technische Hochschule (RWTH) Aachen wurde mit ihrem
Konzept RWTH Aachen 2020: ,Meeting Global Challenges” im Rahmen der zweiten Runde
der Exzellenz-Initiative in die dritte Forderlinie Zukunftskonzepte zum projektbezogenen
Ausbau der Spitzenforschung in Deutschland aufgenommen. Das gefdrderte Zukunfts-
konzept versteht sich als erste Stufe eines strategischen Hochschulentwicklungsplans und
verfolgt das Ziel, alle von der RWTH Aachen unternommenen Forschungsaktivitdten auf die
Kernkompetenzen der Universitat auszurichten sowie externe Kooperationen und Netz-
werkbeteiligungen systematisch auszubauen und zu verbessern. Das Zukunftskonzept setzt
sich aus vier, aufeinander bezogenen MalRhahmen zusammen:

e Scharfung des forschungsbezogenen Profils der Hochschule durch die Starkung der
Naturwissenschaft und Stimulierung interdisziplinarer Forschung;

e Die Bildung einer Forschungsallianz JARA (Julich Aachen Research Alliance) mit der
Forschungszentrum Jilich GmbH als Mitglied der Helmholtz-Gemeinschaft Deutscher
Forschungszentren. Beide Kooperationspartner verfliigen insgesamt Uber ein
jahrliches Budget von etwa 908 Mio. € und haben tber 11.000 Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter;

e Die Implementierung eines umfassenden Personal- und Organisationsentwicklungs-
konzepts.

e Die Starkung und weitere Professionalisierung der universitiren Managementstruk-
turen.

Grundlegendes Ziel der MaRnahme JARA innerhalb des Zukunftskonzepts der RWTH
Aachen ist es, die Forschungskompetenzen der Universitat und der Forschungszentrum
Julich GmbH in zunéchst vier Themenfeldern zu bindeln und gemeinsam strategisch
weiterzuentwickeln. Innerhalb dieser ausgewahlten JARA-Sektionen (Simulationsforschung,
Neurowissenschaften, Informationstechnologie, Energie) sollen gemeinsame Strukturplane
und Forschungsprogramme entwickelt, Professorinnen und Professoren bzw. Direktorinnen
und Direktoren gemeinsam berufen, Ressourcen und Infrastrukturen beider Einrichtungen
gemeinsam genutzt sowie gemeinsame Lehrveranstaltungen in international ausgerichteten
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Master- und Promotionsprogrammen angeboten werden. Darlber hinaus wird eine inter-
nationale Ausrichtung der Graduiertenprogramme durch Austauschkonzepte fir Dokto-
randinnen und Doktoranden, durch die Bereitstellung von Mitteln fir forschungsbezogene
Aktivitaten von Nachwuchswissenschaftlerinnen und -wissenschaftlern sowie ein Sabbatical
Programm fir internationale Gastwissenschaftler(innen) gesichert. Im August 2008 waren 13
JARA-Forschungsprojekte ausgewéhlt, JARA als Marke angemeldet und die Geschéafts-
fiihrungsposten fur die jeweiligen Sektionen bereits besetzt. Uberdies gelten innerhalb der
JARA-Sektionen gemeinsame Publikationsrichtlinien.

Mit Blick auf die Vorteile der beiden Kooperationspartner ergibt sich fir das Forschungs-
zentrum Julich die systematischere Beteiligung an der Ausbildung des wissenschaftlichen
Nachwuchses durch gemeinsam durchgefiihrte Promotionsprogramme. Fir die RWTH
Aachen liegen Vorteile der Kooperation in der gemeinsamen Nutzung der komplementéren
Forschungsinfrastrukturen. Eine weitere Funktion der Forschungsallianz ist eine erhdhte
Sichtbarkeit der naturwissenschaftlichen Forschungsexzellenz beider Kooperationspartner
(vgl. gemeinsame Publikationsrichtlinien).

Struktur und Governance

Die bis zum Zeitpunkt der Entwicklung des Zukunftskonzepts und der darin enthaltenen
Mafnahme einer Forschungsallianz eher punktuell-projektbezogenen Forschungs-
kooperationen zwischen der RWTH Aachen und dem Forschungszentrum Jilich sollten auf
eine verbreiterte organisatorische und strategische Grundlage gestellt werden. Dieser Ansatz
beruht auf einem dezidiert bottom-up orientierten Prozess der Identifikation gemeinsamer
Forschungsfelder durch Wissenschaftler(innen) der Universitat sowie des Forschungs-
zentrums Julich. Zielsetzung war die Vereinbarung von schwerpunktbezogenen Forschungs-
kooperationen in Form selbstorganisierter Cluster (JARA-Sektionen). Als Institutiona-
lisierungskonzept wurde ein strategischer Kooperationsvertrag (JARA-Vertrag) zwischen der
RWTH Aachen und dem Forschungszentrum Jilich gewahlt, mit dem neben den oben
genannten Forschungs- bzw. Kooperationsfeldern die bilaterale Koordination strategischer
Entscheidungen in Fragen der universitaren bzw. aufReruniversitaren Forschung vereinbart
wurde. Universitat und Forschungszentrum koordinieren auf Grundlage des JARA-Vertrags
ihre forschungsbezogenen Strukturentscheidungen, berufen gemeinsam Professor(inn(en
bzw. Direktor(inn)en und sichern sich wechselseitig den Zugang zu je eigenen Forschungs-
infrastrukturen zu. Die zunachst vereinbarten vier Sektionen kénnen durch entsprechende
Vertrdge um weitere Themenfelder erweitert werden, die auf Grundlage eines offenen,
wettbewerblichen Verfahrens bottom-up gebildet werden kénnen.

Jeder Cluster bzw. jede JARA-Sektion wird von einem Leitungskomitee (Geschaftsfihrer(in),
Direktorinnen und Direktoren) geflhrt und einem wissenschaftlichen Beratungskomitee
unterstitzt. Aufgabe dieser Komitees ist die jeweils sektionsbezogene Auswahl von im
Rahmen eines Antragsverfahrens eingereichten Forschungsprojekten. Entscheidungen tber
die strategische Ausrichtung der einzelnen Sektionen werden durch ein Ubergeordnetes
Leitungsgremium (Universitatsleitung und Vorsitzende(r) des Direktoriums bzw. des For-
schungszentrums) koordiniert.
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Vor dem Hintergrund der Fragen nach Institutionalisierungskonzepten fiir Kooperationen
zwischen Universitaten und auf3eruniversitdren Forschungseinrichtungen beschreibt der An-
satz der Jilich Aachen Research Alliance einen mdglichen, fiir analoge Vorhaben
modellbildenden Weg.

e Eine wesentliche Erfolgsbedingung fiir die Forschungskooperation JARA zwischen
der RWTH Aachen und der Forschungszentrum Jiulich GmbH war die bottom-up
Entwicklung von Kooperations- und Forschungsfeldern durch eine breite Beteiligung
von Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern beider Einrichtungen.

e Modellhaft ist Uberdies die Konzeption der Kooperationsfelder als selbststandige
Cluster, deren Strategieentwicklung durch Beratungsstrukturen und -prozesse mit
dem kooperativen Leitungsgremium und jeweils einem wissenschaftlichen Beirat
unterstitzt wird.

- Die Entwicklung der Forschungskooperation insgesamt ist ergebnisoffen angelegt.
Neue Cluster kdnnen mittels eines offenen, kompetitiven Verfahrens in JARA
integriert werden. Dabei bleibt die institutionelle Unabhangigkeit der Kooperations-
partner RWTH Aachen und Forschungszentrum Julich gewabhrt.

Beispiel 16: Forschungskooperation Einstein Stiftung Berlin

Die Einstein Stiftung Berlin wurde 2009 gegriindet, um die Spitzenforschung in Berlin zu
fordern. lhre Partner sind die wissenschaftlichen Einrichtungen in Berlin, im Besonderen die
vier Berliner Universitaten: die Freie Universitat, die Humboldt-Universitat, die Technische
Universitat und die Universitat der Klnste, sowie die vier aul3eruniversitdren Forschungs-
verbinde: die Fraunhofer-Gesellschaft, die Helmholtz-Gemeinschaft, die Leibniz-Gemein-
schaft und die Max-Planck-Gesellschaft. Ziel ist es, exzellente Forschungsergebnisse zu
ermdglichen und die internationale Sichtbarkeit der Berliner Wissenschaft zu férdern.

Die Grundung ging aus der Initiative des Wissenschaftssenators Zollner hervor, die mit hoher
Forschungsexzellenz reputierten Einrichtungen der Berliner Universitaten sowie der aul3er-
universitaren Forschungseinrichtungen miteinander zu vernetzen. Die Einstein Stiftung Berlin
wird aus Mitteln des Master-Plans ,Wissen schafft Berlins Zukunft* zur Zeit mit 40 Mio. € p.a.
finanziert und soll dartber hinaus weitere Mittel zur Forderung von zukunftstrachtigen
Forschungsschwerpunkten am Standort Berlin, von Graduierten- und Masterstudiengangen,
Forschungsstipendienprogrammen, Stiftungsprofessuren und weiteren MaRBnahmen der
institutionellen und personellen Forschungsférderung beschaffen. Ein besonderer Schwer-
punkt wird auf die Férderung von kooperativen Forschungsvorhaben zwischen den Berliner
Hochschulen und auf3eruniversitdaren Forschungseinrichtungen gelegt.

Die Einstein Stiftung Berlin kann durch die Entstehung als Initiative der Senatsverwaltung
bzw. des Wissenschaftssenators als top-down-Ansatz der Stimulierung von Forschungs-
kooperationen beschrieben werden. Damit waren und sind zahlreiche Probleme verbunden,
die wesentlich durch die Rezeption der Initiative im Sinne eines Versuchs zur institutionellen
Verselbststdndigung exzellenter hochschulischer und auReruniversitarer Forschungs-
einrichtungen ausgeldst wurden.
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Beispiel 17: Personalverantwortung Technische Universitat
Dresden

Das sachsische Hochschulgesetz vom 10. Dezember 2008, das am 1. Januar 2009 in Kraft
getreten ist, erlaubt der TU Dresden in einer Ausnahmeregelung (8 104 SachsHSG) die
Arbeitgebereigenschaft fir einen Teil des Personals. Betroffen sind die akademischen
Mitarbeiter(innen) (Assistent(inn)en, Lehrkrafte, Hilfskrafte), das sonstige Personal
(Verwaltungsmitarbeiter(innen)) und weiterhin die Auszubildenden und die studentischen
Hilfskrafte, soweit sie Arbeitnehmer(innen), also nicht verbeamtet sind. Diese Regelung kann
erstmals 2010 umgesetzt werden. Damit wiirde ein Modell, das bereits mit dem Hochschul-
gesetz in NRW (Hochschulfreiheitsgesetz) umgesetzt wurde, aufgegriffen.

Mit dieser sachsischen Sonderregelung ist zusatzlich verbunden, dass die vollstdndige
Ubertragung der Arbeitgebereigenschaft vom Land (Freistaat Sachsen) auf die Universitét
(TU Dresden) neben den rechtlichen Verpflichtungen die Gestaltung der universitats-
spezifischen Arbeitsbedingungen durch einen Tarifvertrag ermdglicht. Diese Mdglichkeit ist
mit einem unspezifischen Tarifvertrag fir den o6ffentlichen Dienst, wie es der BAT und in
seiner Folge der TV-L darstellt, nicht gegeben. Zwar gibt es schon in den bestehenden
Tarifvertragen Anséatze fur wissenschaftsspezifische Regelungen, diese bleiben aber hinter
zentralen Forderungen an einen Wissenschaftstarifvertrag zurtick, wie sie etwa der
Wissenschaftsrat formuliert hat:

e Wissenschaft braucht hervorragende Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, Qualitdt und
Potenzial des Personals sollte die einzige Messlatte fur die Gestaltung der Arbeits-
bedingungen und die H6he der Vergltung sein.

e Wissenschaftseinrichtungen missen bei der Auswabhl, bei der Gestaltung und bei der
Beendigung von Arbeitsverhéltnissen strategisch handeln kénnen, immer starker
ricken Fragen der strategischen Personalentwicklung in den Vordergrund. Daher
gehoren alle Mitarbeiter(innen) der Hochschulen, auch die Professuren, zu den
Gestaltungsoptionen fiir einen Wissenschaftstarifvertrag.

e Hochschulen und Wissenschaftseinrichtungen missen sich wirtschaftlich verhalten.
Die Kosten flir Personal liegen bei 70 bis 80% des Gesamtbudgets. Daher sollten die
Wissenschaftseinrichtungen in dieser Zielsetzung einen groReren Einfluss auf die
Personalgestaltung haben.

Diese Chance auf die Gestaltung eines Tarifvertrages ist die eigentliche Innovation an
diesem Beispiel.

Allerdings stellt das Gesetz erhebliche Hirden fir die Umsetzung dieser Regelung auf. Der
Grundsatzbeschluss ist bereits von einer Zweidrittelmehrheit des Senats abhangig sowie der
Zustimmung des Hochschulrates. Die Aufnahme der Tarifverhandlungen bedarf eines
weiteren Beschlusses. Schliellich erfolgt bereits innerhalb von drei Jahren eine Evaluierung
durch das Staatsministerium. Hinzu kommt, dass die Universitat darauf angewiesen ist, dass
sich die Gewerkschaften Uberhaupt auf den neuen Arbeitgeber einlassen. Insofern ist dies
ein Beispiel fir einen innovativen Ansatz, dessen gesetzliche Umsetzung aber die Ziel-
setzung eher konterkariert.
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Beispiel 18: Hochschulfinanzierung in Hessen

Das Bundesland Hessen besitzt ein 06ffentliches Hochschulsystem, das aus finf
Universitaten, funf Fachhochschulen und zwei kinstlerischen Hochschulen besteht; eine
hiervon fir Gestaltung und eine fir Musik und darstellende Kunst. Das Hessische
Hochschulgesetz von 2007 enthalt in seiner aktuell glltigen Fassung fir diese insgesamt
zwolf staatlichen Hochschulen umfassende Regelungen zur Struktur- und Entwicklungs-
planung, wobei fiir die Stiftungsuniversitat Frankfurt am Main und die TU Darmstadt jeweils
eigenstandige rechtliche Regelungen geschaffen worden sind. Die Entwicklungsplanung wird
als gemeinsame Aufgabe von Hochschulen und Ministerium wahrgenommen. lhr Ziel ist —
wie auch in anderen Bundeslandern — ,ein fachlich ausreichendes und regional aus-
gewogenes Angebot in Lehre und Forschung sicherzustellen®. Erstellt wird die Entwicklungs-
planung dabei von den Hochschulen ohne Mitwirkung des Ministeriums. Zur ,Verwirklichung
der Ziele" schlie3t das Ministerium mit den Hochschulen Zielvereinbarungen ab, deren
Grundlage die Entwicklungsplane sind. Die Zielvereinbarungen legen ,insbesondere die
mehrjahrige Entwicklung und Profilbildung der betreffenden Hochschule“ fest. Umgekehrt
sind die Zielvereinbarungen bei der internen Strukturplanung der Hochschule zu
beriicksichtigen. Solange eine Zielvereinbarung zwischen Ministerium und Hochschule nicht
existiert, kann das Ministerium entsprechende Vorgaben erlassen (§ 88 HHG). Dies war in
Hessen bislang nicht erforderlich.

Eine materielle Einflussnahme des Landes auf der Angebotsebene oder hinsichtlich der
Organisation findet nur sehr bedingt statt. Der zunachst abgeschlossene Hochschulpakt von
2002 bis 2005, eine das Finanzvolumen und die Steuerungsmodalititen definierende
Rahmenzielvereinbarung zwischen dem Land und den Hochschulen, formulierte zwar neben
den Eckdaten der Hochschulfinanzierung eine Reihe von Entwicklungszielen fir die
hessischen Hochschulen. Hierbei ging es insbesondere darum, ,die schwerpunktmalige
Entwicklung der einzelnen Institutionen maoglichst weitreichend untereinander ab[zu]stim-
men.” Hierzu sollten die Hochschulen ,eine abgestimmte Entwicklungsplanung erarbeiten,
die jeder Hochschule ein spezifisches, im Wettbewerb attraktives Profil gibt und im Interesse
des effektiven Einsatzes der Landesmittel eine komplementare Schwerpunktbildung
zwischen den Hochschulen innerhalb Hessens vorlegt.” Diese Aussage hat bislang aber nur
in sehr vereinzelten Bereichen zu entsprechenden Planungen gefuhrt, und zwar ins-
besondere im Hinblick auf eine neue Verortung der Regionalwissenschaften in Zentren an
den Universitaten Marburg, GieBen und Frankfurt am Main. Abzustimmen hatten sie
ansonsten lediglich Mal3Bhahmen im Bereich der Qualitatssicherung.

Folgerichtig legte auch der aktuell giltige Hochschulpakt, der von 2006 bis 2010 gilt, neben
dem Finanzvolumen fest, dass die Hochschulen ihre Bemihungen um eine ,hoch-
schulartenlibergreifende Abstimmung" fortsetzen sollten. Es wurde nun festgelegt, dass sich
,das Land und die Hochschulen [...] einig [seien], dass im geisteswissenschaftlichen Bereich
eine rdumliche Konzentration im Sinne einer regionalwissenschaftlichen Zentrenbildung zu
erfolgen hat, um den Erhalt der kleinen geisteswissenschaftlichen Facher zu sichern.”
Zudem wurde nun die Beteiligung am Bologna-Prozess mit der Umstellung auf Bachelor und
Master bis 2010 von den Hochschulen erwartet bzw. zugesagt, soweit nicht einstweilen noch
eine Beibehaltung des Staatsexamens vorgesehen ist oder — im Bereich der kiinstlerischen
Facher — Sonderregelungen gelten. Der Zielvereinbarungsprozess zwischen Land und



Mehr Exzellenz an bayerischen Hochschulen — Herausforderungen und Handlungsempfehlungen | Seite 87

Hochschulen sah dabei vor, dass auf der Grundlage eines im Hochschulpakt benannten
Rasters den Hochschulen der erste Vorschlag oblag. Auch diese Initiative der Hochschulen
durfte maR3geblich dazu beigetragen haben, dass die abgeschlossenen Zielvereinbarungen
hinsichtlich ihres Umfangs und ihres Detaillierungsgrades erheblich voneinander abweichen.

Hintergrund der Rahmenzielvereinbarungen und den Zielvereinbarungen zwischen dem
Land und den einzelnen Hochschulen ist der gewéahlte Weg der Hochschulfinanzierung. In
Hessen wurde schon 1998 ein Programmhaushalt installiert. Hiermit liegt fiir die gesamte
Landesverwaltung eine fundamentale Verédnderung der haushaltsmaRigen Veranschlagung
im Rahmen von Haushaltsflexibilisierungen vor. Im Rahmen von Programmbudgets wird die
Leistungs- bzw. Produktseite der Hochschule in den Haushalt direkt einbezogen und mit der
Kostenseite verknlpft. Beim Programmhaushalt werden Erlose, Kosten und Leistungs-
abgeltungen unmittelbar auf die Leistungen/Produkte der Hochschule bezogen und diesen
direkt zugeordnet. Diese Zuordnung ist Grundlage fir die Mittelzufiihrung; finanziert werden
also Outputs (z. B. Studienabschliisse, Promotionen) anhand ihrer Kosten anstelle von
Inputs. Interessant hieran ist, dass das Land die Idee des Programmhaushalts in einer Weise
interpretiert, die mit anderen modernen Steuerungsinstrumentarien sehr gut kompatibel ist:
Sowohl fiir Studierendenzahlen als auch fir verschiedene LeistungsgroRen in Forschung
und Lehre gibt es in Hessen bestimmte ,Preise" oder Pramien. Aus der Multiplikation der
Preisgré3en mit den Leistungsmengen errechnet sich das Budget.

Damit wird der Programmhaushalt direkt aus der formelgebundenen Mittelvergabe abgeleitet
und zudem mit Zielvereinbarungen verknipft (weil es sich bei den Studierendenzahlen um
vereinbarte Werte handelt). Die Haushaltsaufstellung ergibt sich aus den Mechanismen der
formelgebundenen Mittelvergabe, die sich direkt im Haushalt abbildet. Die produktbezogene
Kostenkalkulation ist keine Voraussetzung fir Globalisierung; die Funktion der Mittel-
bemessung kann auch durch Finanzierungsformeln und Zielvereinbarungen wahrgenommen
werden. Die Globalisierung wurde gleichwohl konsequent durchgefiihrt. Mittel sind zeitlich
unbegrenzt Ubertragbar und vollstandig deckungsfahig. Alle Erlése dienen zur Deckung aller
Aufwendungen. Es wurde eine Kosten- und Leistungsrechnung (KLR) nach den Vorgaben
des Handelsgesetzbuches eingefihrt, die Bewirtschaftung erfolgt einheitlich mit kauf-
mannischer Software von SAP. Der Haushalt wurde von Anfang an Uber ein neues,
ergebnis- und leistungsbezogenes Bemessungsmodell bestimmt; die im wesentlichen aus
Formeln errechneten Werte wurden dabei notwendigerweise an die verfligbaren Mittel
angepasst.

Zentraler Regelungsgegenstand der Zielvereinbarungen zwischen dem Land und den
einzelnen Hochschulen ist somit, der Logik des Programmhaushaltes entsprechend, weniger
die Festlegung von Entwicklungszielen, als die auf unterschiedliche Fachercluster aufgeteilte
und Studienplatze der Lehrerbildung besonders berlicksichtigende Vereinbarung einer Zahl
von Studienplatzen fir Studierende in der Regelstudienzeit. Die fiir einzelne Fachercluster
festgelegte Planzahl fuhrt — wie beschrieben — aufgrund der Multiplikation mit verschiedenen
~Preisen” fur Studienplatze zu einer Grundfinanzierung der Hochschulen, die — abgesehen
von einem aufgrund von Antragsverfahren vergebenen Innovationsmitteln — etwa vier Flnftel
der staatlichen Mittelzuweisung an die Hochschulen ausmacht. Ein im Wesentlichen fixer
Anteil der Finanzierung der Hochschulen wird flr sogenannte Sondertatbestdnde gezahlt,
wie sie etwa in der Pflege von Botanischen Garten, der Pflege besonderer Sammlungen
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oder Bibliotheken liegen. Auch die Studienkollegs gehdren in diesen Zusammenhang (vgl.
hierzu Weber 2003). Der zu Lasten des ,Grundbudgets” steigende Anteil der restlichen
Menge, des sog. ,Erfolgsbudgets”, wird aufgrund von Pramien fir bestimmte ,Erfolge“ bzw.
Leistungen gezahlt, die ebenfalls im Haushalt detailliert festgelegt sind. Hier handelt es sich
insbesondere um die Drittmittelertrage, die Zahl der Promotionen, die Absolvent(inn)enzahl
sowie spezifische Ziele wie die Berufung von Frauen oder die Honorierung der Einwerbung
von DFG-Sonderforschungsbereichen oder DFG-Graduiertenkollegs.

Das Steuerungs- und Finanzierungssystem ist damit weniger auf die Definition von
Entwicklungszielen und Innovationen oder auf Inputindikatoren ausgerichtet, als auf eine
Honorierung bestimmter quantitativer Indikatoren. Auch wenn die Zielvereinbarungen neben
der Studienplatzzahl weitere Leistungskennziffern enthalten, spielen die Ziele als solche fiir
die konkrete Mittelzuweisung keine Rolle; ebenso ist die Argumentation bzw. Unterstiitzung
fur bestimmte Entwicklungsziele minder bedeutsam, weil die Zuweisung von Innovations-
mitteln gemalf aktueller Praxis nicht zentral aufgrund der Zielvereinbarung erfolgt. Eine
Uberpriifung der Zielerreichung kann zwar bei der Aushandlung der Grundfinanzierung
implizit eine Rolle spielen, das in der jahrlichen Mittelzuweisung permanent wirksame
Pramiensystem der Leistungskomponente fiihrt aber dazu, dass die Zielverfolgung im Sinne
faktisch erreichter Werte und nicht im Sinne erreichter oder verfehlter Planzahlen graduell
und jahrlich finanziell honoriert wird. So wird etwa die Zahl der Promotionen in der
Budgetperiode auch dann mit dem entsprechenden Pramienwert multipliziert, wenn der in
der Zielvereinbarung genannte Zielwert nicht erreicht wird.

Der Vorteil des Modells besteht darin, dass von vorneherein aus einer inputbezogenen
Budgetierung ausgestiegen wird. Nachteilig sind zwei Punkte: Zum einen flhren
Leistungssteigerungen im Gesamtsystem so wie bei einem gleichbleibenden Gesamtbudget
zwangslaufig zu sinkenden Preisen. Zum zweiten fihrt die auf der Basis einer Moment-
aufnahme vorgenommene Entwicklung eines theoretisch alleine durch Indikatoren berec-
hneten Budgets schon bei kleinen Verschiebungen zwischen unterschiedlich bewerteten
Leistungen theoretisch zu erheblichen Verdnderungen im Budget der betreffenden Hoch-
schule. Insofern erfordert das System immer neue Justierungen, die die Berechenbarkeit
erheblich vermindern und insofern dem hohen Rationalitatsanspruch des Systems ent-
gegenstehen. Eine Alternative lage in der Definition einer wettbewerbsférdernden, zugleich
aber verkraftbaren und kalkulierbaren Umverteilungsbandbreite zwischen den Hochschulen.
Finanzielle Zugewinne sind in diesem Modell derzeit nicht in erster Linie die berechenbare
Folge von Leistungssteigerungen, sondern kénnen Ergebnis von erfolgreichen Verhand-
lungen oder von politischen Strategien sein. Insofern wird nicht nur die Anreizwirkung des
geplanten Modells konterkariert, sondern es ist auch ein scharfes Konkurrenzverhaltnis der
Hochschulen um die nach oben gedeckelten Mittel erkennbar, das weniger auf der
Leistungs- als auf der politischen Ebene ausgetragen wird. Es sollte gleichwohl nicht
Ubersehen werden, dass die grundsatzliche Steuerungsidee des hessischen Modells
vermittels weniger zentraler Indikatoren durchaus zu tUberzeugen vermag.

Problematisch ist zudem, neben der insgesamt wenig transparenten Gestaltung der
Clusterpreise, der Studienplatze je Cluster und der Festlegung der Pramien fir die im
~Erfolgsbudget* definierten Leistungen, die Tatsache einer von Hochschule zu Hochschule
unterschiedlichen Unterdeckung der zu finanzierenden Studienplatze, da es den Hoch-
schulen insbesondere angesichts gesellschaftspolitischer Herausforderungen, wie sie der
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Hochschulpakt 2020 definiert, nicht moglich ist, die tatsdchlichen Aufnahmezahlen an die
Zahl der finanzierten Studienplatze anzundhern, d. h. selbsttatig den Ausfinanzierungsgrad
zu erhdhen. Im Gegenteil erhéht sich die Unterdeckung durch die Erreichung der Ziele, die
im Rahmen des Hochschulpakts in gesonderten Zielvereinbarungen festgelegt und finanziert
worden sind.

Aufgrund der Gesamtanlage des Hessischen Hochschulgesetzes ergibt sich gleichwohl eine
weitreichende prasidiale Steuerungskompetenz mit Blick auf die einzelne Einrichtung. So
sind auch innerhalb der Hochschulen die planerischen Verhdltnisse klar definiert. Als
Regelungsbereich umfassen die Strukturplane ,in den Hochschulen* Fragen der ,vor-
handenen Personal- und Sachmittel und die beabsichtigte Entwicklung®. Sie ,stellen die
Ausbildungs- und Forschungsschwerpunkte dar, ordnen die Personal- und Sachmittel den
Schwerpunkten zu und legen die zur Verwirklichung der Strukturplanung erforderlichen
Verfahrensschritte fest.“ Dabei sind die Festlegungen der Planung im Ausstattungsbereich
auf maximal funf Jahre zu befristen und an Leistungsaspekte zu koppeln (§ 88 Abs. 3 HHG,
dort auch alle nachfolgenden Fundstellen). Zur Durchfiihrung dieser Planung schlieRen die
Hochschulleitungen mit den dezentralen Einheiten Zielvereinbarungen ab, die Aussagen zur
Berichtspflicht und zu Verfahren der Qualitatssicherung enthalten miissen (8§ 88 Abs. 4).

Das Prasidium ,entscheidet Uber die Entwicklungsplanung der Hochschule, schlief3t
Zielvereinbarungen ab, weist die Budgets zu, stellt die Wirtschaftsplanung auf und stimmt
den Strukturplanen der Fachbereiche zu.” (§ 42 Abs. 3) Auch die Organisationsgliederung
der Hochschule und die Einrichtung und Aufhebung von Studiengangen gehdért zu den
Kompetenzen der Hochschulleitung (§ 42 Abs. 5). Eine unmittelbare steuernde Rolle, wie sie
der Hochschulrat in Hamburg oder auch in Baden-Wirttemberg besitzt, besitzt er in Hessen
aktuell noch nicht. Er gibt zur Planung und zu den Zielvereinbarungen lediglich Empfeh-
lungen ab (8 48 Abs. 1), wahrend er zum Budgetplan, zu den Studiengéngen und zur
Gliederung der Hochschule in Fachbereiche Stellung nimmt (8 48 Abs. 2). Zur Entwicklungs-
planung der Hochschule und zur Aufhebung und Einrichtung von Studiengdngen nimmt der
Senat Stellung, ebenso wie zu den Zielvereinbarungen mit dem Land nach § 88, dem
Budgetplan und der Organisationsgliederung der Hochschule. Entscheidungskompetenzen
stehen dem Senat Uber ,Forschungs- und Entwicklungsschwerpunkte* zu (8 40). Dem
Prasidium kommt seit der Novellierung des Hessischen Hochschulgesetzes im Jahr 2004 die
malRgebliche Rolle zu, da der Senat seit dessen Inkrafttreten am 1. Januar 2005 nicht mehr
Uber die Entwicklungsplane zu entscheiden hat; eine Ausnahme bildet hier jetzt die Uni-
versitat Frankfurt am Main.

Auf der dezentralen Ebene stellt der Fachbereichsrat den Strukturplan fest, nimmt Stellung
zu den Zielvereinbarungen und entscheidet Uber Berufungsvorschlage (8 50 Abs. 1). Zur
vom jeweiligen Dekanat vorgeschlagenen Zusammensetzung der Berufungskommission ist
das Einvernehmen des Prasidenten bzw. der Prasidentin erforderlich. Vorbereitet wird der
Strukturplan in der Verantwortlichkeit des Dekanats, das die Zielvereinbarungen mit dem
Prasidium abschlie3t und im Rahmen des Strukturplans und der Zusagen uber die
Ausstattung eines Fachgebiets und die Verwendung der Personal- und Sachmittel ent-
scheidet (8§ 51 Abs. 1). Dabei bedirfen die Dekaninnen und Dekane bei ihrer Wahl der
doppelten Legitimation auch seitens des Prasidiums. Die Entscheidung tber die Zuordnung
von Professuren erfolgt ebenfalls im Rahmen der Entscheidungskompetenzen des
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Prasidiums. Bei der Berufung ist bei unbefristeten Besetzungen oder Entfristungen aktuell
noch das Einvernehmen des Ministeriums erforderlich (§ 72 Abs. 2).

Aktuell befindet sich das hessische Hochschulsystem vor wichtigen Weichenstellungen, da
sowohl das Hochschulgesetz fiir eine Novellierung zum 1. Januar 2010 vorgesehen ist, als
auch die Aushandlung eines neuen Hochschulpaktes, d. h. einer neuen Rahmenziel-
vereinbarung, aktuell erfolgt.
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Teil 3; Studien

Studie 1: Qualitatsentwicklung in Deutschland mit Beispielen

Problemaufriss: Profil- und fachabhangige Qualitaten im
Hochschulsektor

In der Qualitatsdiskussion wird der Begriff ,Exzellenz* haufig gebraucht, ohne dass er
inhaltlich konkretisiert wird. Exzellenz ist nicht objektiv feststellbar, sondern als tberdurch-
schnittliche Auspragung einer bestimmten Qualitdit abhangig von den angelegten
Bewertungsmaf3stdben. Im Zuge der Bewertungsverfahren der Exzellenzinitiativen flr
Forschung (Bund und Lander) und Lehre (KMK, Stifterverband, Volkswagen- und Mercator-
Stiftung) entsteht Exzellenz im Auge des Betrachters, d. h. durch Urteile von Peers. Fir die
Qualitatsentwicklung auf institutioneller Ebene reicht dieser Mal3stab indes in keiner Weise
aus. Vielmehr bemisst sich die (gute, sehr gute oder exzellente) Qualitat von Forschung und
Lehre an einem Bindel von Anforderungen, welches je nach fachlicher Ausrichtung, Profil
und Zusammensetzung der zu berlicksichtigenden externen Anspruchsgruppen sehr unter-
schiedlich ausfallen kann. Wir haben es also im Hochschulbereich mit einer Vielzahl von
Qualitaten und Exzellenzen zu tun. Vor diesem Hintergrund besteht die wesentliche
Herausforderung der Qualitatsentwicklung in Universitaten und Fachhochschulen darin,
operationalisierbare Qualitatsziele fir die diversen Leistungen in Lehre und Forschungen zu
definieren, welche zudem den mittelfristigen Organisationserfolg sicherstellen. Dies kann nur
gelingen, wenn Hochschulleitungen gemeinsam mit den Fakultaten/Fachbereichen die
Qualitaten, die sie erreichen mdchten und welche sie im Rahmen ihrer Entwicklungs-
prozesse anstreben, klar definieren. Dabei sollten fach- und studiengangsspezifische
Qualitatsanforderungen ebenso beriicksichtigt werden wie Anforderungen, welche durch
Politik, Arbeitgeber(innen) und Drittmittelgeber an die Hochschulen herangetragen werden.

Qualitatsentwicklung als institutionelle Aufgabe von Hochschulen

Qualitatssicherung durch den Einsatz spezieller Instrumente

Das Set der im Hochschulbereich iblichen Verfahren der Qualitatssicherung (QS) ist
inzwischen sehr umfangreich, in der Regel wird aber von den Universitaten und Fachhoch-
schulen nur eine Auswahl angewandt:

Strategische Steuerung

e transparente Qualitatspolitik und -strategie fir die Hochschule und einzelne Fakul-
taten

e Einsatz strategischer Steuerungsinstrumente, wie z. B. finanzielle Anreize, Abschluss
von Zielvereinbarungen zwischen Hochschulleitung und Fakultaten
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Input

Bereitstellung einer geeigneten IT-Infrastruktur fir Lehrende und Lernende

Verbesserung des Studierendenservice und der Priifungsverwaltung, insbesondere
durch Einsatz von Online-Verfahren

personelle und raumliche Verbesserungen aus Studiengebihren

Angebote fur besondere Zielgruppen (Studierende mit Kind, Studierende ohne Abitur
und Fachhochschulreife, Teilzeitstudierende)

Prifung von didaktischen Kompetenzen im Rahmen von Berufungsverfahren

Personalentwicklungsmaflinahmen fir Wissenschaftler(innen) und Verwaltungsmitar-
beiter(innen)

Prozessmanagement

(Peer-)Evaluationen

studentische Lehrveranstaltungskritik

Befragungen von Studierenden zu ihrer Studiensituation
Modulevaluationen

Modellierung von relevanten Organisationsprozessen
IT-gestltztes Prozessmanagement

Einbeziehung externer Stakeholder, wie z. B. Arbeitgeber(innen) und Wirtschaftsver-
bande in die Curriculumentwicklung

Mentoren- und Tutorenprogramme

Controlling

Qualitditsmessung anhand von Indikatoren
Absolvent(inn)enanalysen
Abbrecher(innen)analysen

Lehrberichte

Sammlung und Aufbereitung qualitatsrelevanter Daten mittels Managementinforma-
tionssystemen

Von der hochschulinternen QS ist die externe Qualitatsprifung mittels Audit- oder
Akkreditierungsverfahren zu unterscheiden. Diese dienen entweder dem Feedback an die
Organisation zur weiteren Qualitatsentwicklung (Audit), zur Zulassung von Studiengéngen
(Studiengangsakkreditierung) oder von Institutionen (Institutionelle Akkreditierung/System-
akkreditierung).

Trend zur ganzheitlichen Qualitatsentwicklung

Die meisten Hochschulen in Deutschland betreiben eher eine punktuelle Qualitatssicherung
mit Hilfe ausgewéhlter Instrumente als ein umfassendes institutionelles Qualitdétsmanage-
ment-System (QM-System). Gleichwohl geht der Trend in diese Richtung — nicht zuletzt
aufgrund der Einfuhrung der sogenannten ,Systemakkreditierung”. Seit dem Fruhjahr 2008
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haben die deutschen Hochschulen die Mdglichkeit, ihr QS-System durch eine vom
Akkreditierungsrat daflir zugelassene Agentur akkreditieren zu lassen. Allerdings bezieht
sich die Akkreditierung nur auf einen Teil des QS-Systems und zwar auf Lehre und Studium.
Das QM des mindestens ebenso wichtigen Bereichs ,Forschung” ist nicht Gegenstand der
Systemakkreditierung. Zwischen der QS der Leistungen in Lehre und Studium und der QS
von Forschungsleistungen bestehen eine Reihe gravierender Unterschiede. Diese beiden
QS-Bereiche in einem gemeinsamen System miteinander in Beziehung zu bringen, ist eine
anspruchsvolle Aufgabe, aber fir die Realisierung eines ganzheitlichen QS-Ansatzes uner-
lasslich. In der Regel gestaltet sich die QS von Lehre und Studium einfacher, weil es klarer
und besser organisiert ist als die tberwiegend vom Prinzip der Selbstorganisation getriebene
Forschung. Aus diesem Grund beginnen etliche Hochschulen beim Aufbau ihres QS-
Systems zunachst mal mit dem Bereich ,Lehre und Studium” in der Hoffnung, den Bereich
~Forschung“ irgendwann spater mit einbeziehen zu kénnen.

Qualitatsmanagement-Systeme von Hochschulen

Angesichts des Trends zu einer Qualitatsentwicklung, welche die gesamte Institution ,Hoch-
schule* umfasst, haben etliche Universitdten und Fachhochschulen damit begonnen, QM-
Systeme aufzubauen. Qualitatsentwicklung ist das Resultat von Qualitatsmanagement (QM),
d. h. die gezielte Beeinflussung der qualitativen Beschaffenheit der Organisationsergebnisse
mit Hilfe geeigneter Instrumente und Verfahren. Im europaischen Hochschulraum ist es
inzwischen unstrittig, dass QM die gesamte strategische Hochschulentwicklung umfasst:
»The search for quality in the 21st century will therefore depend on the speed and direction in
which a formerly elite/oligarchic university transforms itself into a modern, professionalized
university. Each university must define and implement its own strategic profile* (Nowotny
2009). Auch in Deutschland verfolgen zunehmend mehr Hochschulen solche institutionellen
QM-Anséatze und zwar in Form von QM-Systemen (vgl. IHF 2008 und Nickel 2007). Diese
umfassen ,(...) die Fuhrungsaufgaben, die die Festlegung und Umsetzung der Qualitats-
politik zum Ziel haben. Die hierfir notwendigen Tatigkeiten werden in der Regel in die
Bereiche Qualitatsplanung, -lenkung, -sicherung und -verbesserung unterteilt* (Stockmann
2006, S. 24).

Derzeit werden im Hochschulbereich folgende Typen von QM-Systemen angewendet (Nickel
2008b):

e Institutionelle Evaluationssysteme

Dieser Typ kommt vorwiegend in Universitaten vor. Dort sind zumindest im Forschungs-
bereich Evaluationsverfahren schon sehr lange verankert und wurden allméahlich auch auf
den Bereich von Lehre und Studium ausgedehnt. Das Verfahren besteht aus drei Stufen:
Selbstbericht der untersuchten Einheit, Begutachtung durch externe Expert(inn)en,
Abschluss von Vereinbarungen zur Verbesserung. Ausgehend von diesem Modell werden
in institutionellen Evaluationssystemen alle Organisationsbereiche von Universitaten
regelmafig auf ihre Qualitat hin Gberpruft und zwar vor allem gemessen an ihren Zielen,
was eine bereits hohe Zielqualitat impliziert. Die Ergebnisse der Evaluationsverfahren
werden Uber Zielvereinbarungen und/oder finanzielle Anreizsysteme mit der strategischen
Steuerung verbunden.
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e Qualitatsmanagementsysteme in Anlehnung an EFQM und DIN ISO 9000ff.

Dieser Typ ist in Fachhochschulen eher verbreitet als in Universitaten. Ausgangspunkt ist
ein Strategiekonzept, welches zugleich die Qualitat definiert, welche im Rahmen der
Studienangebote erreicht werden soll. Darauf abgestimmt werden Strukturen und
Prozesse gestaltet und Ressourcen verteilt. Die Ergebnisse werden mittels Evaluations-
und Controllingverfahren ermittelt und mit dem Strategiekonzept rickgekoppelt. So
entsteht ein Qualitatskreislauf, welcher eine kontinuierliche Qualitats- und Organisations-
entwicklung gewabhrleisten soll. Einen wichtigen Stellenwert nimmt in diesen Modellen
auch die Personalentwicklung ein. Fir Hochschulen, die in erster Linie ,Personen-
organisationen” sind, ist motiviertes, gut ausgebildetes Personal eine der Kernvoraus-
setzungen flr die Erbringung einer hohen Qualitat in Lehre und Forschung.

e QS-Systeme nach MalRgabe der Systemakkreditierung

Dieser Typ ist gerade im Entstehen. Eine der Hochschulen, die am weitesten auf diesem
Weg voran gekommen sind, ist die Universitat Mainz. Andere Hochschulen sind dabei,
bestehende QS-Systeme so anzupassen oder neu aufzubauen, dass sie konform mit den
Kriterien der Systemakkreditierung sind. Die Systemakkreditierung sieht vor, dass die
Hochschule ein QS-System implementiert hat, mit dem sie nachweislich und nachhaltig
die Qualitat ihrer Studienangebote steuern kann. Es basiert auf einer transparenten
Qualitatspolitik und einem klaren Ausbildungsprofil.

Das Problem ist, dass sowohl der Aufbau als auch die Implementierung von QM-Systemen
sehr anspruchsvoll sind, unbedingt von der Hochschulleitung unterstitzt werden missen und
einige Jahre in Anspruch nehmen. Aufgrund dieses Aufwandes und der zeitlichen Anforde-
rungen insbesondere an das Leitungspersonal beschrénken sich die meisten deutschen
Hochschulen darauf, punktuell einige QM-Instrumente anzuwenden, die im nachfolgenden
Abschnitt dargestellt werden.

Ausgangslage Bayern
Entwicklungen in der Qualitatssicherung im bayerischen Hochschulsektor

Wie die fur das gesamte Bundesgebiet aufgefihrten Entwicklungen im Aufbau von hoch-
schulischen QM-Systemen zeigen, so konzentriert sich auch der bayerische Hochschul-
sektor aktuell auf die Qualitatssicherung im Bereich Studium und Lehre. Eines der
wesentlichen Instrumente zur Steuerung von Qualitdtsentwicklung sieht das Bayerische
Staatsministeriums fiir Wissenschaft, Forschung und Kunst (StMWFK) in den individuellen
Zielvereinbarungen mit den Hochschulen (siehe Herausforderung 6: Qualitat in Vielfalt
gerecht werden)™.

Fir die Qualitatsentwicklung in der Forschung sind insbesondere kooperative Strukturen
vorgesehen, die fakultats- und hochschulibergreifend flexible und synergetisch sinnvolle
Forschungsaktivitaten ermdéglichen sollen. Dies betrifft auch die engere Zusammenarbeit mit
auBReruniversitdaren Forschungseinrichtungen. Das StMWFK sieht ebenfalls in der adminis-

1% Telefonisches Gesprach mit dem StMWFK vom 10.09.2009.
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trativen Unterstitzung von Forschungsvorhaben ein wichtiges Instrument zur Leistungs-
forderung.

Im Zuge der Einfihrung von Bachelor- und Masterstudiengangen haben die bayerischen
Hochschulen gemeinsam mit einzelnen Universitdten und Fachhochschulen aus Baden-
Wirttemberg, Sachsen und Thiringen die Akkreditierungsagentur ACQUIN gegriindet.

Empfehlungen zur Qualitatssicherung durch die Mittelstra3-Kommission

Im Jahr 2005 wurde die ,Expertenkommission Wissenschaftsland Bayern 2020“ (Mittelstraf3-
Kommission) vom Wissenschaftsministerium beauftragt, die Hochschul- und Wissenschafts-
landschaft Bayerns zu bewerten und Empfehlungen zur Neuausrichtung auszusprechen.
Grundsatzlich nennt die Kommission ein funktionsgerecht differenziertes und ausreichend
finanziertes Hochschulsystem als oberstes Ziel und betont eine Optimierung der Organi-
sations- und Facherstruktur im Zuge eines landesweiten hochschuliibergreifenden Profilbil-
dungsprozesses (Expertenkommission WLB 2005, S. 62 f.).

Im Bereich der Qualitatssicherung und -kontrolle stellt die Kommission einen notwendigen
Autonomiegrad der Hochschulen heraus, um Prioritaten setzen und Qualitatskontrollen
durchfihren zu kénnen. Unter einer Vizeprasidentin bzw. einem Vizepréasidenten sollte eine
Verantwortliche oder ein Verantwortlicher fir Qualitdt und Innovation im Bereich der Lehre
angesiedelt sein. Als notwendige Rahmenbedingungen zur Praxis der Bachelor- und Master-
studiengange empfiehlt die Kommission, einzelne Programmakkreditierungen durch regel-
maRige Bewertungen der gesamten Hochschule bzw. von grélReren akademischen Organi-
sationseinheiten als Ganzes zu ersetzen. Dazu gehoéren klar definierte Mechanismen der
Qualitatssicherung innerhalb der Hochschulen, bei denen externe Expert(inn)en einbezogen
werden missen (z. B. Mitglieder des Hochschulrates) und die sich sowohl auf die Zulassung
von neuen Studiengangen als auch auf den Erhalt der Qualitat in bestehenden Studien-
gangen beziehen. Weiterhin betont die Kommission, dass strategische Allianzen einzugehen
sind, wenn insbesondere kleine Fachhochschulen nicht die kritische GroRRe zur allgemeinen
Qualitatssicherung aufweisen (ebd., S. 15 ff.).

Hochschulgesetzliche Regelungen zur Qualitatssicherung

Seit der Novelle des Landeshochschulgesetzes 2006 sind die Hochschulen dazu verpflichtet,
ein System zu entwickeln, um die Qualitat ihrer Arbeit zu sichern und in regelmafigen
Zeitabstanden externe Evaluationen durchfiihren zu lassen (BayHSchG Art. 10 Abs. 2). Die
Arbeit der Hochschulen in Forschung und Lehre sowie die Verwaltungstéatigkeiten sollen
regelmafig bewertet und die Ergebnisse veréffentlicht werden (BayHSchG Art. 10 Abs. 1).
Weiterhin regelt das Landeshochschulgesetz, dass u. a. Studierende anonym Uber Lehr-
veranstaltungen befragt werden und die daraus gewonnenen Daten verarbeitet werden
kénnen (BayHSchG Art. 10 Abs. 3).

Den Hochschulen wird auf3erdem vorgeschrieben, dass als eine der MaRnahmen der
Qualitatssicherung in Studium und Lehre eine Akkreditierung der Studiengange erfolgen soll
(BayHSchG Art. 10 Abs. 4).
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Fur die studentischen Lehrevaluationen ist die Studiendekanin bzw. der Studiendekan
verantwortlich (BayHSchG Art. 30 Abs. 2). Die Ergebnisse sowie ggf. Ergebnisse aus
externen Begutachtungen werden dem Fakultatsrat in einem jahrlichen Lehrbericht von der
Studiendekanin oder vom Studiendekan vorgelegt. Der Bericht enthalt weiterhin eine
Beschreibung der Situation von Lehre und Studium sowie der Organisation der Lehre.
AuBerdem informiert er Uber den jeweiligen Stand der Umsetzung von getroffenen Ziel-
vereinbarungen (BayHSchG Art. 30 Abs. 3).

Zielvereinbarungen werden zum einen zwischen dem StMWFK und den Hochschulen iber
die mehrjahrige Entwicklung und Profilbildung der Hochschule getroffen. Dabei sind die
Ubergreifenden Interessen des Landes zu beriicksichtigen (BayHSchG Art. 15 Abs. 1). Zum
anderen wird das AbschlieBen von Zielvereinbarungen zwischen der Hochschulleitung und
den Fakultaten sowie den zentralen Einrichtungen vorgeschrieben (BayHSchG Art. 15 Abs.
2). Basis dafir liefern die Entwicklungsplane der jeweiligen Hochschule, in dem die struktu-
rellen und fachlich anzustrebenden Entwicklungen in hochschulibergreifender Abstimmung
beschrieben werden sollen und die regelmafig fortzuschreiben sind. Das StMWFK muss der
Entwicklungsplanung zustimmen (BayHSchG Art. 14 Abs. 1).

Eine leistungs- und belastungsbezogene Mittelzuweisung nach Art. 5 Abs. 2 (BayHSchG)
soll die Effizienz der Aufgabenerfillung der Hochschulen erhéhen.

Kooperative Forschungsstrukturen werden in Artikel 7 des Bayerischen Hochschulgesetzes
geregelt, der eine gegenseitige Abstimmung sowie die Zusammenarbeit in der Forschung mit
anderen Hochschulen, Forschungseinrichtungen und Institutionen der Uberregionalen For-
schungsplanung und -férderung vorsieht.

Staatliche Exzellenzférderung in Studium und Lehre

Die Begabtenforderung wurde mit dem zum 1. Mai 2005 neu in Kraft getretenen Bayerischen
Eliteférderungsgesetzes (BayEFG) und dem im Wintersemester 2004/05 gestarteten
~Elitenetzwerk Bayern“ neu gestaltet. Diese Initiative des Wissenschaftsministeriums umfasst
neben 21 Elitestudiengdngen an bayerischen Universitaten (Masterabschluss), das Max-
Weber-Programm zur Hochbegabtenforderung, elf Doktorand(inn)enkollegs und weitere
Forschungsstipendien. Die ,Bayerische Eliteakademie* fordert eine kleine Zahl von
exzellenten Studierenden. Im zehnten Jahrgang der Eliteakademie 2008/09 befinden sich 33
Studierende. An vielen Fachhochschulen werden besonders herausragende Studierende
durch Preise von Mazenen und Forderern aus der Wirtschaft ausgezeichnet. Allerdings ist
der Anteil dieser Studierenden sehr gering (Kohnhauser 2009, S. 70).

Das Zentrum fir Hochschuldidaktik der bayerischen Fachhochschulen (Diz) stellt als
staatliche Einrichtung Angebote fiir die Weiterbildung von Lehrenden und fir die Grundaus-
bildung von neuberufenen Professor(inn)en der Fachhochschulen zur Verfigung. U. a. kann
ein vom DizZ entwickeltes ,Zertifikat Hochschullehre Bayern“ erworben werden (vgl.
Homepage des DiZ).

Die Fachhochschulen stellen zur Starkung ihrer Wettbewerbsfahigkeit die ,Exzellenz in der
Lehre* zunehmend in den Mittelpunkt. Um Optimierungspotenziale in der hochschul-
didaktischen Weiterbildung zu identifizieren, wurde das DiZ durch die evalag (Evaluations-
agentur Baden-Wirttemberg) evaluiert. Als Konsequenz beauftragen die Fachhochschulen
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Bayerns nun in der kirzlich unterzeichneten Plankstettener Erklarung das DiZ mit der
Entwicklung eines neuen Geschaftsmodells. Ziel ist eine praxisorientierte Lehre mit klarem
Forschungsbezug, die modernen didaktischen Erkenntnissen folgt (Hochschule Bayern
2009). Dabei steht z. B. die Entwicklung eines kontinuierlichen Weiterbildungsangebots in
der Diskussion, das nach dem obligatorischen Basisseminar fiir Neuberufene die
Hochschullehrer(innen) systematisch begleiten soll. Die Evaluation hat ergeben, dass aktuell
jede(r) 20. Professor(in) Kontakt mit dem DiZ hat. Ziel ist es, dass jede(r) dritte Professor(in)
Veranstaltungen am DiZ besucht™.

Die nordbayerischen Universitaten Bamberg, Bayreuth, Erlangen-Nirnberg und Wirzburg
haben sich zu einem hochschuldidaktischen Regionalverbund zusammengeschlossen. Das
Fortbildungszentrum Hochschullehre (FBZHL) bietet Seminare, Informationsveranstaltungen
und Beratungen zu hochschuldidaktischen Themen an (vgl. Homepage des FBZHL).

Alle zwei Jahre verleiht der Bayerische Staatsminister fir Wissenschaft, Forschung und
Kunst finf Preise fur hervorragende Lehre mit einem Gesamtbudget von 25.000 €. Pramiert
werden herausragende Lehrtatigkeiten von hauptberuflich Lehrenden an Fachhochschulen
oder Projekte, die mafigeblich zur Verbesserung der Lehre an der jeweiligen Fachhoch-
schule beitragen (vgl. Homepage des DIZ).

Staatliche Exzellenzférderung in der Forschung

Im Jahr 2005 beschlieBen Bund und Lander fir die Zeit von 2006 bis 2011 Uber die
laufenden Haushalte und Haushaltsplanungen hinaus zusatzlich 1,9 Mrd. € flr die Férderung
der Spitzenforschung und die Anhebung der Qualitat des Hochschul- und Wissenschafts-
standortes Deutschland im Rahmen eines Wettbewerbes auszuschreiben. Die Deutsche
Forschungsgemeinschaft (DFG) fihrt gemeinsam mit dem Wissenschaftsrat (WR) den Wett-
bewerb mit den drei Foérderlinien ,Graduiertenschulen”, ,Exzellenzcluster* und ,Zukunfts-
konzepte zum projektbezogenen Ausbau der universitaren Spitzenforschung“ durch. Die
Exzellenzinitiative sieht zwei Ausschreibungsrunden vor. Die Bewilligungen fir die erste
Runde erfolgten im Jahr 2006 und fur die zweite Runde in 2007. Im Mai 2009 haben Bund
und Lander beschlossen, die Exzellenzinitiative Gber das Jahr 2012 hinaus fortzusetzen
(Homepage der DFG). Bislang konnten die bayerischen Universitaten insgesamt 19% der
Fordermittel einwerben, von denen ca. 90 Mio. € der Freistaat Bayern als Landesanteil
finanziert. Geférdert werden finf Graduiertenschulen (Uni Erlangen-Nirnberg, LMU, TUM,
Uni Wirzburg, Uni Bayreuth), sechs Exzellenzcluster (LMU, TUM, Uni Erlangen-Nirnberg)
und zwei Zukunftskonzepte der sogenannten ,Elite-Universitaten“, der LMU und der TUM
(vgl. Homepage des StMWFK).

Durch das Programm ,Bayern excellent* werden Forschungsvorhaben geférdert, die trotz
sehr guter Bewertung in der Exzellenzinitiative aufgrund mangelnder ausreichender Finanz-
mittel nicht berlcksichtigt werden konnten. 2008 wurden dafir 3,1 Mio. € vom Freistaat
Bayern zusatzlich zur Verfiigung gestellt (ebd.).

Um insbesondere die Einwerbung von Forschungsmitteln aus dem EU-Raum zu férdern,
berat und unterstiitzt die Bayerische Forschungsallianz (BayFOR) Wissenschaftler(innen)

! Telefonische Auskunft Hochschule Bayern vom 10.09.2009.
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aus bayerischen Hochschulen. Durch ein weites Netzwerk von nationalen und
internationalen Forschungsinstitutionen, Wissenschaftler(inne)n und Unternehmen werden
einzelne Forschungsprojekte in Forschungsverbiinden zusammengefuhrt. Die Institution der
Bayerischen Forschungsallianz besteht bereits seit 1985 (vgl. Homepage der Bayerischen
Forschungsallianz).

Weiterhin kdnnen Wissenschaftler(innen) die Bayerische Patentallianz GmbH (BayPAT) als
zentrale Beratungsstelle und Patentverwertungsagentur nutzen (vgl. Homepage Uni Bayern).

Beispiele Bayern

FH-Konsortium

2007 hat sich eine Gruppe von sechs Hochschulen fiir angewandte Wissenschaften und das
DiZ (s. 0.) zusammengeschlossen, um gemeinsam einen Projektantrag fir eine Aus-
schreibung des Stifterverbands fir die Deutsche Wissenschaft vorzubereiten. Der
Projektantrag mit dem Titel ,Kooperative Qualitatsentwicklung — Ein Projekt kleiner und
mittlerer Hochschulen fir integriertes und systematisches Qualitdtsmanagement” wurde zwar
abgelehnt, dennoch entschied sich das Konsortium zur Weiterfilhrung des Projektansatzes.
Das Vorhaben ist Bestandteil der Zielvereinbarungen zwischen dem Ministerium und den
Hochschulen von 2008 bis 2013.

Ziel des Konsortiums ist es, das bestehende Know-how und die vorhandenen Ressourcen im
Bereich Qualitatssicherung an Hochschulen zu bindeln und fir eine kooperative Qualitats-
entwicklung fir kleine und mittelgro3e Hochschulen zu nutzen. Dabei sollen Ubergreifende
und allgemein nutzbare Anforderungen, Kriterien, Methoden und Werkzeuge fiir Qualitats-
management identifiziert, entwickelt und eingesetzt werden. Prozesse, Methoden und
Umsetzungen der jeweiligen Fachhochschulen sollen mit dem Ziel eines kooperativen
Benchmarkings miteinander verglichen werden. Als Gesamtergebnis werden Qualitats-
managementsysteme mit verschiedenen Auspragungen an den einzelnen Hochschulen
angestrebt. Ubergeordnetes aber nicht verpflichtendes Ziel ist die Qualifizierung der
Hochschulen fur die Systemakkreditierung.

Derzeit beteiligen sich dreizehn Hochschulen'® an dem Konsortium, wobei die FH Wiirzburg-
Schweinfurt federfihrend ist. Hier wurde eine vom Ministerium finanzierte Vollzeitstelle
eingerichtet, um das Konsortium bei Querschnittsaufgaben und der Kooperation sowie die
einzelnen Projektpartner bei der individuellen Umsetzung zu unterstiitzen.

Es wurden folgende acht Arbeitspakete definiert, die im Zeitraum Oktober 2008 bis Oktober
2010 in kleinen Gruppen bearbeitet werden (FH Wirzburg-Schweinfurt 2009):

e AP1: Koordination und Moderation

e AP2: Anforderungen, Kriterien und Methoden fiir Qualitatsmanagement erstellen

e AP3: Instrumentenpool entwickeln

e AP4: Prozessbeschreibungen

12 Folgende Hochschulen fiir angewandte Wissenschaften nehmen an dem Projekt teil: Amberg-
Weiden, Ansbach, Aschaffenburg, Augsburg, Deggendorf, Hof, Ingolstadt, Kempten, Landshut, Neu-
Ulm, Rosenheim, Weihenstephan, Wirzburg-Schweinfurt (federfiihrend).
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« AP5: Kooperatives Benchmarking entwickeln und umsetzen
 AP6: QM-Informationssystem entwickeln und einsetzen
e AP7: Befragungssysteme entwickeln/auswéahlen

e AP8: Peer-Reviews organisieren und einsetzen

Derzeit liegt der Schwerpunkt auf Arbeitspaket 4, der Definition und Beschreibung von
hochschulibergreifenden Prozessen, wie z. B. der Einflhrung neuer Studiengdnge oder der
Studiums- und Prifungsorganisation. Die teilnehmenden Hochschulen haben sich auf eine
gemeinsame Methode und eine Software geeinigt und sind dabei, eine einheitliche Prozess-
landkarte zu erstellen. Diese dient den Fachhochschulen als Vorlage und kann individuell
variiert werden. Neben den Synergieeffekten bei der einheitlichen Prozessdefinition und
Prozessabbildung soll das vorgeschlagene Prozessmanagement ebenfalls eine Vergleich-
barkeit zwischen den Fachhochschulen ermdglichen. Dabei ist weniger eine Bewertung
vorgesehen als vielmehr das Anstol3en eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses an
den einzelnen Hochschulen.

Die einheitliche Prozessbeschreibung befindet sich noch in den Anfangen. Bislang wurde ein
Prozess zur Priifungsdurchfiihrung pilothaft definiert™.

Alle zwei bis drei Monate treffen sich die beteiligten Hochschulen, um die Ergebnisse der
Arbeitspakete vorzustellen und zu diskutieren sowie das weitere Vorgehen zu besprechen.
Erganzend werden externe Expert(inn)en eingeladen, um die Hochschulen lber aktuelle
Themen zu informieren.

Uber eine Kompetenzdatenbank verfiigen alle Teilnehmer(innen) tiber eine Ubersicht der
Erfahrungen und Kompetenzen in qualitatsrelevanten Arbeitsgebieten und Uber Kontakt-
informationen der jeweiligen Expert(inn)en an den einzelnen Hochschulen. Zum allgemeinen
Austausch von Informationen und Dokumenten dient eine moodle-Plattform (FH Wiirzburg-
Schweinfurt 2009).

FH Regensburg
Funktionsweise des QM-Systems insgesamt

Bereits im Jahr 1999 hat die FH mit der Implementierung eines hochschulweiten QM-Sys-
tems begonnen, das auf den Prinzipien des EFQM-Modells basiert (Nickel 2007, S. 121 ff.).

Das EFQM-Modell besteht aus einem Selbstbewertungsverfahren (Self-Assessment) und
einer in regelméaligen Abstdnden durchgefiihrten externen Qualitatstiberprifung (Quality
Audit). Diese ist zunéchst noch nicht von der FH Regensburg vorgesehen™.

Die FH Regensburg hat eine Prozesslandkarte mit den drei Kernprozessen Qualifizierung
und Bildung, Forschung und Entwicklung sowie Weiterbildung und Begleitung definiert.
Diese werden von den Leitungsprozessen durch die unterschiedlichen Managementebenen
der Hochschule und durch aktuell sechs Supportprozesse unterstiitzt. Diese betreffen alle

'3 Telefonische Auskunft der FH Wirzburg-Schweinfurt vom 29.09.2009.

1 Bislang wurden im Rahmen zur Vorbereitung auf Programmakkreditierungen interne Quality Audits
durchgefuhrt. Externe Quality Audits sind erst als ,ubernachste Schritte* im QM-System angedacht
(Telefonische Auskunft der FH Regensburg vom 14.09.2009).
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Verwaltungsaufgaben und Dienstleistungen der Hochschule. Die einzelnen Handlungsfelder
werden wiederum in Teil- und Subprozesse heruntergebrochen (FH Regensburg 2009).

Die Definition und Dokumentation der einzelnen Prozesse nimmt derzeit die meisten
Ressourcen bei der Entwicklung des QM-Systems in Anspruch. Mittlerweile konnte der
Grol3teil der Prozesse (Stand August 2009: 170 Prozesse) identifiziert werden, von denen 51
vor allem aus dem Bereich Studium und Lehre als Handlungsanweisungen im Intranet der
Hochschule veréffentlicht sind. Sie werden in einem Prozesshandbuch zusammengefasst,
das noch in diesem Jahr herausgegeben werden soll. Regelmallige Prozessaudits zur
kontinuierlichen Bewertung und Verbesserung dieser Prozesse ist geplant. Ca. 100
Prozesse stehen noch aus, wobei in Frage gestellt wird, ob alle tatsachlich detailliert
dokumentiert werden™.

Um die Qualitatsfahigkeit der gesamten Organisation zu reflektieren, wurde gemafl dem
EFQM-Verfahren ein Scoring-Modell entwickelt, in dem die Eignung der internen Voraus-
setzung, der Prozessablaufe sowie die Ergebnisqualitdt anhand einer Punktewerte-Skala
bewertet werden. Bei dem Vergleich der ersten beiden Self-Assessments in 2000 und in
2003 konnte eine deutliche Qualitatssteigerung festgestellt werden. Im Jahresbericht doku-
mentiert die FH ihre Schliisselergebnisse und Leistungsindikatoren. Eine endgiltige
Definition der im QM-Regelkreis gehandhabten Kennzahlen ist bislang noch nicht erfolgt*®.

Qualitatssicherung in Studium und Lehre

Die FH Regensburg stellt den Kernprozess Lehre und Studium in den Vordergrund ihres
Qualitatsmanagements. Schwerpunkt bildet dabei die studentische Lehrveranstaltungskritik,
wie sie im Landeshochschulgesetz vorgeschrieben ist.

Aktuell wurden im Bereich Qualifizierung und Bildung die Prozesse von der Entwicklung des
Lehrangebotes lber die Durchfihrung des Lehrbetriebs, die Organisation des Studiums und
die Archivierung der Prifungsarbeiten bis hin zur Erstellung eines Leitfadens fur Studierende
aufgenommen (FH Regensburg 2009).

Daruber hinaus bezieht sich der Bereich Weiterbildung und Begleitung u. a. auf die Prozesse
zur Gewabhrleistung des Wissenstransfers, zur Alumni-Arbeit und zum Management des
Career-Services.

Qualitatssicherung in der Forschung

Als Dachorganisation aller Fakultaten der FH Regensburg wurde im Jahr 2000 das Institut
fur angewandte Forschung und Wirtschaftskooperationen (IAFW) eingerichtet. Es bietet
einerseits hochschulinterne Services wie z. B. Informationen Uber Forschungsférderungs-
mdglichkeiten und Erfinder(innen)beratungen an. Andererseits stellt es fir externe Koope-
rationspartner(innen) die Forschungsgebiete der FH Regensburg und die Leistungsprofile
der einzelnen Wissenschaftler(innen) transparent dar. Der Bereich Forschung ist als
Kernprozess Forschung und Entwicklung in der Prozesslandkarte u. a. mit den Einzel-

'*> Email der FH Regensburg vom 16.09.2009.
'® Telefonische Auskunft der FH Regensburg vom 14.09.2009.
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prozessen zur Gewahrleistung des Technologie- und Forschungstransfers sowie zur Stellung
von Projektantrdgen und der Durchfiihrung von Projekten aufgenommen

Im Rahmen der Self-Assessments wurden die Forschungsleistungen intern evaluiert.

Universitat Bayreuth

Das hier entstandene Bayreuther QM-Modell wird — abgestimmt mit den vom StMWFK
vereinbarten Zielvereinbarungen — kontinuierlich weiterentwickelt. Die Universitat hat als eine
der ersten bayerischen Universitaten zum 1. September 2009 einen Antrag auf System-
akkreditierung gestellt.

Funktionsweise des QM-Systems insgesamt

Das QM-System konzentriert sich aktuell auf den Bereich Studium und Lehre. Fir die
Qualitatssicherung in der Forschung wurden bereits ,Richtlinien (ber die zuldssigen
Ausgestaltungsvarianten fir die Leitung und Organisation der zentralen Forschungs-
einrichtungen an der Universitat Bayreuth” von der Hochschulleitung erarbeitet (siehe unter
Punkt Qualitatssicherung in der Forschung).

Qualitatssicherung in Studium und Lehre

Das QM-System fur Studium und Lehre zeichnet sich durch die Einbeziehung eines weiten
Akteurskreises aus. Die Universitat Bayreuth strebt eine hohe Identifizierung aller Hochschul-
angehdrigen mit dem internen Qualitditsmanagement fur Studium und Lehre an. Dies wird u.
a. durch einen intensiven Informationsaustausch iber Ziele, Aufgaben und Vorteile des QMs
sowie durch die Mdglichkeit der Einflussnahme der Hochschulangehorigen auf das QM-
Konzept erreicht. Bei der institutionellen Evaluation der European University Association
(EUA) im Rahmen des Pilotprojektes sowie durch ein Simulationsverfahren der Prozess-
begutachtung von ACQUIN wurde dies bereits im Jahr 2006 bestatigt.

In der Abteilung fur Akademische und Studentische Angelegenheiten der Zentralen Uni-
versitatsverwaltung wurde eine Stelle fir das universitatsweite QM fur Studium und Lehre
eingerichtet. So kann eine zentrale Steuerung und Koordination der einzelnen Instrumente
der Qualitatssicherung aus den Fakultaten, unter Berticksichtigung fachspezifischer Anforde-
rungen, gewahrleistet werden. Auch die Benennung von Studiengangsmoderator(inn)en ist
ein wichtiger Bestandteil. Diese sind fur die Qualitat der Lehre in jedem Studiengang
verantwortlich. Sie sind zentrale Ansprechpartner(innen) fur alle fachlich-inhaltlichen und
organisatorischen Belange ihres Studiengangs. Sie unterstiitzen die Studiendekanin oder
den Studiendekan bei ihren Aufgaben, z. B. bei der studentischen Lehrveranstaltungskritik.
Daneben sind sie bspw. fiir die Betreuung der Studierenden, die Studienorganisation und
das Beschwerdemanagement verantwortlich.

Das QM fur Studium und Lehre tauscht sich regelmal3ig mit dem Ansprechpartner des Fort-
bildungszentrums Hochschullehre (FBZHL) aus. Diese Koordinationsstelle fir Hochschul-
didaktik der Universitat Bayreuth bietet Seminare und Trainings innerhalb des FBZHL an.
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Die dargestellten Einrichtungen ermdéglichen es z. B. den Fakultdten, eigene Qualitats-
sicherungsmalRnahmen den fachspezifischen Anforderungen entsprechend zu entwickeln
und zu implementieren, die jedoch die zentral vorgegebenen Qualitatskriterien des gesamten
QM-Systems erfilllen missen.

Diese sind im Handbuch ,Qualitditsmanagement fir Studium und Lehre an der Universitat
Bayreuth* dokumentiert und werden kontinuierlich fortgeschrieben. In einem zusatzlichen
Prozesshandbuch werden die Prozesse und Ablaufe im Bereich Studium und Lehre sowie
die Prozessverantwortlichen und entsprechende Zeitablaufe grafisch abgebildet.

Als wesentliches Qualitditsmerkmal von Studiengangen betrachtet die Universitdt Bayreuth
deren organisatorische Studierbarkeit bezogen auf die Raum- und Zeitplanung des Veran-
staltungsangebotes. Mittels eines selbst entwickelten Software-Tools soll die Studierbarkeit
ab dem Sommersemester 2010 optimiert werden.

Um die Studienanfanger(innen)zahl zu erhéhen und die Studienabbrecher(innen)quoten zu
reduzieren bzw. die Studienzeiten zu verkiirzen, intensiviert die Universitat die Angebote zur
Studienberatung. Hierzu ist eine ,Studien-Service-Hotline* geplant, die umfassende Informa-
tionen bereitstellen kann, um Fehlentscheidungen bei der Facherwahl vorzubeugen und den
Studienerfolg zu férdern. Durch eine starkere Vernetzung der Kompetenzen von Arbeits-
agentur und Studienberatung/Career-Service der Universitat wird den Absolvent(inn)en ein
verbessertes Angebot unterbreitet, um lhnen den Ubertritt ins Berufsleben zu erleichtern.

Qualitatssicherung in der Forschung

Im August 2008 wurden von der Hochschulleitung die bereits erwahnten "Richtlinien tber die
zuladssigen Ausgestaltungsvarianten fir die Leitung und Organisation der zentralen
Forschungseinrichtungen an der Universitat Bayreuth" verabschiedet, die dem Zweck
dienen, die Organisation und die Leitung der zentralen Forschungseinrichtungen zu regeln.

Diese fakultatsunabhangigen Institutionen spiegeln die Profilschwerpunkte der Universitat
Bayreuth wider und geben ihnen einen institutionellen Ort.

Jahrlich wird der Hochschulleitung ein kurzer Rechenschaftsbericht mit den wesentlichen
Eckdaten, u. a. Uber die Forschungsprojekte und eventuelle extern durchgefiihrte Evalua-
tionen, vorgelegt. Zusatzlich sollen alle Einrichtungen im zweijahrigen Turnus durch die
Forschungskommission der Hochschule evaluiert werden. Das Verfahren befindet sich der-
zeit in der Entwicklung, wird aber grundsatzlich aus einem Peer-Review bestehen.

Da die zentralen Forschungseinrichtungen im Prinzip befristet eingerichtet werden, ent-
scheidet die Hochschulleitung u. a. auf Basis dieser Evaluationsberichte Uiber die Fortfiihrung
der zentralen Forschungseinrichtungen.

Technische Universitat Minchen (TUM)
Funktionsweise des QM-Systems insgesamt

Das QM-System der TUM entsteht in enger Absprache mit dem Ministerium und zielt auf die
Einfuhrung eines Regelkreissystems fiir die Planung, Strukturierung, Umsetzung, Bewertung
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und Veranderung hochschulinterner Strukturen und Prozesse ab (PDCA = Plan, Do, Check,
Act). Die strategische Ausrichtung der gesamten Hochschule bildet die Basis flr das QM-
System und dessen Weiterentwicklung.

Im Mittelpunkt des QM-Konzepts stehen die funf Qualitatsdimensionen Konzeptqualitat,
Prozessqualitat, Strukturqualitat, Ergebnisqualitdt sowie die Qualitdt der Studierenden. Sie
bilden die analytischen Einheiten zur Strukturierung des QM-Systems. Das analytische
Konzept wird durch die Wirkungsmessung und die sich daraus ableitenden Optimierungs-
mafinahmen vervollstandigt (ebd.).

Das QM-System bezieht sich auf die Bereiche Studium und Lehre, Forschung, Nachwuchs-
forderung und Weiterbildung sowie Gleichstellung und Diversity (ebd.). Die erste
Umsetzungsphase konzentriert sich auf das Teilsystem Studium und Lehre, das komplett
Uberarbeitet werden soll. Es wird beabsichtigt, an drei Pilotfakultaten bis Ende 2009 eine
Grundstruktur eines QM-Systems zu entwickeln, das genlgend Spielraum fur fakultats-
spezifische Gegebenheiten zuldsst. Nach der Umsetzung des Konzepts in den Pilot-
fakultaten wird es bis zum Jahresende 2010 auf die Ubrigen Fakultaten tbertragen (Roll-out).
Anfang 2011 wird ein Antrag auf Systemakkreditierung gestellt, wobei zur Erflllung der
Zulassungsvoraussetzungen vorerst funf Studiengéange programmakkreditiert werden
missen (StMWFK 2009b).

Die Stabsstelle Qualitdtsmanagement wurde im Bereich der Hochschulleitung ausgebaut
(TUM 2008).

Qualitatssicherung in Studium und Lehre
Fir den Bereich Studium und Lehre wurden folgende sechs Handlungsfelder definiert:

1) Berufungsprozess: Im Rahmen des QM-Systems soll u. a. der Aspekt der Lehre bei
der Auswahl der Kandidat(inn)en starker beriicksichtigt und Studierende an den
Berufungskommissionen beteiligt werden.

Die néachsten drei Handlungsfelder werden dem ,Studiengangslebenszyklus® zugeordnet,
welcher das Kernstlick des QM-Systems bildet.

2) Einfuhrung von Studiengdngen: Eventuelle neue Studienangebote werden geprift
und die Entscheidung zur Konzipierung getroffen.

3) Betrieb bzw. Durchfiihrung der Studiengénge: Dazu gehdrt u. a. das Campus Mana-
gement System TUMonline.

4) Evaluation/Anderung, ggf. Einstellung des Studiengangs: Ein System aus ziel-
gruppengerechten und aufgabenadaquaten Feedbackprozessen ermoglicht die
Identifizierung von Optimierungspotenzialen der Prozesse und Strukturen. Neben der
flachendeckenden Bewertung der Lehrveranstaltungen durch die Studierenden sollen
auch die Studiengange und -bedingungen mittels quantitativer und qualitativer
Erhebungen einbezogen werden. Aul3erhalb der vorgegebenen Feedbackstrukturen
haben die Mitarbeiter(innen) und Studierenden in Form eines Ideen- und Beschwer-
demanagements die Mdglichkeiten, Vorschlage und Anregungen einzubringen. Um
die Motive und Ursachen eines Studienabbruchs bzw. -wechsels zu erheben, werden
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an den Pilotfakultaten Untersuchungen durchgefiihrt. Eine Langsschnittstudie zu den
Einflussfaktoren auf den Studienerfolg erganzt das Feedbacksystem.

5) Personalentwicklung/Hochschuldidaktik: Hochschuldidaktische Weiterbildung soll
verpflichtend (z. B. bei Neuberufungen) bzw. auf freiwilliger Basis (z. B. Coachings fir
erfahrene Dozent(inn)en) erfolgen®’.

6) Berichtswesen: Das bestehende Berichtswesen der TUM wird fiir ad hoc-Anfragen
und fur aktualisierte hochschulinterne SteuerungsgréfRen weiterentwickelt (TUM
2008).

Im Sommersemester 2007 hat die TUM ein wettbewerbliches, extern begutachtetes Ver-
fahren zur Verwendung von Studienbeitrdgen unter paritatischer Beteiligung von Studie-
renden eingefihrt (ebd.).

Qualitatssicherung in der Forschung

Das QM-System der TUM im Bereich der Forschung zeichnet sich dadurch aus, dass die
Wissenschaftler(innen) mittels hochschulinterner Dienstleistungen groRtmdogliche Unter-
stlitzung z. B. bei Antragsstellungen, insbesondere im internationalen Rahmen, erfahren und
sie ohne birokratische Hindernisse ihrer Forschungsarbeit nachgehen kénnen. Das Konzept
lauft unter der Formel ,Freiheit + Service* und wird am Institute for Advanced Studies (IAS)
pilothaft durchgefiihrt. Die Einbindung hochrangiger internationaler Expert(inn)en in Peer-
Reviews und Benchmarking soll die Orientierung an der internationalen Spitzenforschung
sichern. Das Auswahlverfahren, individuell zugeschnittene Budgets und Services, Feedback-
gesprache sowie Tatigkeits- und Finanzberichte bilden die Kernelemente der Qualitats-
sicherung im IAS (TUM 2008).

Beispiele aus anderen Bundeslandern

Im Folgenden werden drei Praxisbeispiele flir das institutionelle QM vorgestellt und zwar die
FU Berlin, welche insbesondere ihre Forschungsexzellenz erfolgreich weiterentwickelt hat,
die Hochschule Fulda, eine der wenigen Hochschulen in Deutschland mit einem konsequent
prozessorientierten Ansatz, und die Universitat Mainz, welche ein Modellprojekt zur
Systemakkreditierung durchgefiihrt hat.

7 Die TUM verfigt mit der Carl von Linde-Akademie Uber ein eigenes Institut, das u. a. hochschul-
didaktische Weiterbildung anbietet (Homepage der Carl von Linde-Akademie).
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FU Berlin
Funktionsweise des QM-Systems insgesamt
Im Jahr 2004 begann die Hochschule mit dem Aufbau eines umfassenden QM-Systems mit
der Bezeichnung ,FUQM?". Darunter ist ein Total Quality Management (TQM)-Modell zu
verstehen, das die strategische Qualitatssteuerung mit einer regelmafigen Evaluation aller
Organisationseinheiten nach dem ,Zircher Modell“*® kombiniert. Beim FUQM handelt es sich
um einen die gesamte Institution umfassenden Ansatz, dessen Umsetzung in eine Reihe
grundlegender Reformschritte eingebettet ist. Diese sind teilweise selbst initiiert und teilweise
durch die verdnderte staatliche Hochschulsteuerung und damit einhergehende personelle
Einschnitte’® bedingt. Insgesamt setzt sich das FUQM aus folgenden Eckpunkten
zusammen:

e neue Teilgrundordnung zur Reform der Leitungs- und Entscheidungsstrukturen,

e Zielvereinbarungen,

e Indikatoren basierte Budgetierung,

e Kosten-Leistungs-Rechnung,

e Umstellung der Studiengéange auf BA/MA,

e strukturierte Promotionsausbildung in Graduiertenschulen,

e Wissensallianzen und Exzellenzcluster,

e Campuskonzentration,

e Kommunikationskonzept,

e Lehrevaluationen,

e Berufungskonzept.
Der Aufbau eines QM-Systems an der FU Berlin vollzieht sich allmahlich, da er zugleich in
das Alltagshandeln integriert werden soll und zudem das gesamte Steuerungssystem der

Hochschule einbezieht. In 2004 wurde damit begonnen eine Stabsstelle fir QM im
Préasidialbereich einzurichten.

Mit Einsetzen des Exzellenzwettbewerbs im Jahr 2005 gerieten die Arbeiten am FUQM ins
Stocken, da das Personal fir den Exzellenzwettbewerb bendtigt wurde. Fir die nachste
Amtsperiode (2007-2011) hat das Prasidium den Aufbau eines flachendeckenden QM wieder
aufgenommen.

Qualitatssicherung in Studium und Lehre

Uber die genannten Eckpunkte hinaus werden weitere QM-Bausteine an der FU Berlin ein-
gesetzt:

'8 Damit ist das institutionelle Evaluationssystem der Universitat Zirich gemeint.

' Durch eine Reform der staatlichen Hochschulsteuerung im Bundesland Berlin wurden den ope-
rativen Gestaltungsmaoglichkeiten der Hochschulen relativ enge finanzielle Grenzen gesetzt. So legte
die FU Berlin im Jahr 1998 einen Strukturplan vor, der gemessen an der Ausstattung von 1990 einer
Halbierung des Lehrkdrpers gleichkam.
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e Die Qualitat der neuen BA/MA-Studiengange wird sowohl durch deren Akkreditierung
als auch durch die regelmaRig stattfindende studentische Lehrveranstaltungskritik
nachgeprift. Darlber hinaus werden die Studierenden zur Qualitat der Studien-
organisation in den Bachelorstudiengédngen befragt. Als weiteres Analyseinstrument
zur ErschlieBung von ,Verbesserungspotenzialen’ werden interne Evaluationen von
Studium und Lehre genutzt. Die Ergebnisse der Lehrevaluations- und Akkre-
ditierungsverfahren finden z. T. Eingang in die Zielvereinbarungen zwischen Préa-
sidium und dezentralen Einheiten.

e Es wird ein Management-Informationssystems mit Daten aus hochschulinternen und
hochschulexternen Quellen, wie z. B. Sonderauswertungen des Statistischen Bun-
desamtes, Rankings von DFG, CHE, FOCUS, Times Higher Education etc.,
Statistiken von Foérdergesellschaften sowie dem DAAD, aufgebaut. Viele der Daten
sind dem Management der dezentralen Einheiten tber ein SAP-System zuganglich.

e Pilothaft werden Peer-Evaluationen von Dienstleistungsprozessen im Sprachen-
zentrum durchgefihrt.

- Die FU Berlin ist als erste Hochschule Berlins als ,familiengerecht* zertifiziert worden
und hat dariiber hinaus das Gitesiegel ,Total E-Quality* fur die erfolgreiche
Durchflihrung von GleichstellungsmafRnahmen erhalten.

Quialitatssicherung in der Forschung

Als ein zentraler Motor fir die Qualitatsentwicklung im Forschungsbereich wird das im
Rahmen der Exzellenzinitiative ausgezeichnete Zukunftskonzept ,Internationale Netzwerk-
universitat* betrachtet, mit dem die FU Berlin langfristig ihren Platz als internationale
Spitzenuniversitat sichern will.

Ein weiteres wichtiges Instrument zur Steigerung der Forschungsqualitat ist die interne
Forschungsférderung, bei dem die Forschungskommission der Hochschule richtlinien-
gebunden Initiativmittel als Starthilfe bei der Drittmittelakquisition vergibt.

Die 2003 begonnene Fokussierung der Facher auf spezifische Forschungsinhalte und For-
schungsprofile wurde konsequent fortgesetzt.

Seit 2005 verfligt die FU Berlin Uber eine Forschungsdatenbank, die in die SAP-
Systemlandschaft der Universitat integriert und in dieser Form bundesweit einzigartig ist.
Auch eine Internetprasenz der Forschungsaktivitaten ist mittlerweile vorhanden.

AuBerdem wurde ein internes Berichtswesen etabliert, das mit der Starken-Schwachen-
Analysen (SWOT-Analysen) der Fachbereiche gekoppelt ist.

Darlber hinaus wurde ein Vertragsmanagement eingefuhrt, das eine nachhaltige Betreuung
der Vertrage und deren Gestaltung gewahrleistet. Damit steht den Wissenschaftler(inne)n
ein weiteres Instrument fir die effiziente Einwerbung von Drittmitteln zur Verfligung.

Alle zwei Jahre werden Zielvereinbarungen mit den Fachbereichen und den Zentralinstituten
abgeschlossen.

Im Fachbereich Physik werden pilothaft Peer-Evaluationen durchgefuhrt, um die For-
schungsaktivitdten zu beurteilen.
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Hochschule Fulda

Die 1974 gegrindete Hochschule Fulda (HFD) umfasst ca. 5.000 Studierende und 130
Professor(inn)en. Sie ist damit die kleinste staatliche Hochschule Hessens. Als erste
Hochschule ihres Bundeslandes hat sie alle Studiengédnge auf die Bachelor- und Master-
Struktur umgestellt und akkreditieren lassen. Sie umfasst acht Fachbereiche, deren
Spektrum von Sozial-, Wirtschafts-, Rechts, Ingenieur- und Naturwissenschaften bis zur
Informationstechnik reichen.

Sie ist eine von vier Hochschulen, die im Rahmen des Stiftverbandsprojekts ,Qualitats-
management an Hochschule* geférdert werden®.

Im Jahr 2006 erhielt die Hochschule das Grundzertifikat ,,Familiengerechte Hochschule®.

Funktionsweise des QM-Systems insgesamt

Bereits seit 1998 ist die Hochschule Fulda im Bereich Qualitdtsmanagement aktiv. Das QM-
System der HFD zeichnet sich durch seine IT-Unterstiitzung und konsequente Prozess-
orientierung aus. Grundgedanke ist, auf dem vorhandenen Instrumentarium der hochschul-
internen Qualitatssicherung aufzubauen und dessen Bestandteile wirksam miteinander zu
verkniipfen. Dies geschieht durch deren Einbindung in einen Regelkreis®'. Vorbild dafiir ist
der Ansatz des EFQM. Da das EFQM-Modell kein Prozessmodell vorgibt, orientiert sich die
HFD hier an der Norm DIN EN ISO 9000ff. Diese unterscheidet zwischen Kernprozessen,
Fuhrungs- und Ressourcenmanagementprozessen sowie Prozessen zur Messung, Analyse
und Verbesserung von Ergebnissen.

Eine Prozesslandkarte ermoglicht dem Personal eine schnelle Einsicht in samtliche
Prozesse inklusive der begleitenden Unterlagen. Eine effiziente Dokumentensteuerung wird
durch die Verknipfung des QM-Systems mit dem content management system (cms) der
Hochschule gewahrleistet (Janssen/Sass 2008, S. 10).

Derzeit ist die HFD dabei, die strategische Planung und Entwicklung der Hochschule
systematisch mit dem QM-System zu verknipfen. Dies geschieht mit Hilfe eines
abgewandelten Balanced Scorecard-Modells, der sogenannten ,Quality Scorecard”.
Beabsichtigt ist, einen strategischen Regelkreis zu schaffen, der mit einem operativen
Regelkreis verbunden werden soll.

Die Einfihrung des hochschulweiten QM-Systems wird seit Herbst 2005 von einem dem
Prasidium zugeordneten Lenkungsteam gesteuert. Auf Basis der Forderung durch den
Stifterverband in 2008 wurde die Stabsstelle Strategisches Management und Qualitats-
management geschaffen (vgl. Homepage der HS Fulda).

*® Die anderen drei Hochschulen sind die TU Braunschweig, Universitdét Mainz, Fachhochschule
Minster. Naher dazu http://www.stifterverband.de/.

2 Mit Qualitatsregelkreis ist im QM-Modell der HFD folgender Ablauf gemeint: Nachdem auf der
Grundlage von strategischen Zielen eine Reihe von MaRnahmen geplant (Qualitdtsplanung) und
umgesetzt (Qualitatslenkung) worden sind, wird die Wirkung dieser MaRnahmen evaluiert
(Qualitatssicherung) und es werden Verbesserungsmaflinahmen (Qualitatsverbesserung) abgeleitet,
die wiederum den PDCA (Plan, Do, Check, Act)-Zyklus durchlaufen.
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Der Abschluss der Implementierungsphase ist fiir 2010 anvisiert. Das Projekt wird
wissenschaftlich vom ZQ der Universitat Mainz (Zentrum flr Qualitatssicherung und
Qualitatsentwicklung) begleitet. Die bereits angelaufene phasenweise Evaluation ermittelt die
Wirkungen des QM-Systems auf die Hochschule und Uberprift die Zielerreichung (Nickel
2007, S. 154f.). Die Bewertung des gesamten QM-Systems soll auf Basis eines Selbst-
bewertungsverfahrens gemafll dem EFQM-Modell gekoppelt mit Benchmarkings erfolgen
(Janssen/Sass 2008, S. 11 f.).

Qualitatssicherung in Studium und Lehre

Zur Qualitatssicherung in der Lehre haben alle Fachbereiche ein Feedback-System unter
Verwendung unterschiedlicher Instrumente und Verfahren aufgebaut:

e Lehrevaluationen,

e Modulevaluationen,

e Absolvent(inn)enbefragungen,

e Akkreditierungen und Reakkreditierungen,

» Beteiligung an ENWISS?#, CHE-Ranking, HIS-Studien,

e Erhebung von Leistungskennzahlen.
Alle zwei Jahre wird ein hochschul6ffentlicher Evaluationsbericht erstellt, der die Ergebnisse
und die Verbesserungsmaflinahmen, die aus der Lehrevaluation abgeleitet wurden, darstellt.

Zur weiteren Verbesserung der Beratung und Betreuung von Studierenden wurden zum
Wintersemester 2005/06 Mentor(inn)enprogramme eingefuhrt.

Alle Fachbereiche haben zudem Informationssysteme fiir Studierende eingerichtet.

Die seit Wintersemester 2007/08 erhobenen Studienbeitrage werden ausschlie3lich flr
Malnahmen verwendet, die die Qualitdt von Studium und Lehre verbessern sollen. Diese
Wirkung wird als Langsschnitt-Untersuchung im Rahmen der wissenschaftlichen Begleitung
des QM-Projekts fur alle Studiengénge evaluiert.

Quialitatssicherung in der Forschung

Im Forschungsbereich kann die HFD die hdchsten Drittmitteleinnahmen pro Professur aller
hessischen Fachhochschulen ausweisen. Wie es in den Rahmenzielvereinbarungen mit dem
Ministerium abgestimmt ist, bleibt dies Ziel fir die nachsten Jahre (vgl. Hessisches
Ministerium fir Wissenschaft und Kunst 2002).

*2 Die HFD ist Mitglied im ,Evaluationsnetzwerk Wissenschaft* (ENWISS) und hat in diesem Rahmen
zwei Peer-Review-Verfahren durchgefihrt. ENWISS wurde 2001 auf Initiative der TU Darmstadt
gestartet und hat inzwischen 15 Mitgliedshochschulen aus Hessen, Saarland, Rheinland-Pfalz und
Thiringen. Diese haben sich auf ein Verfahrensmodell fur Evaluationen verstandigt. Mehr dazu unter:
http://lwww.enwiss.de/.
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Johannes Gutenberg-Universitat Mainz

Die Johannes Gutenberg-Universitat Mainz ist heute mit rund 35.000 Studierenden, elf
Fachbereichen und 560 Professor(inn)en-/Dozent(inn)enstellen die gréf3te Universitat im
Bundesland Rheinland-Pfalz. Sie gehért ebenso wie die Hochschule Fulda zu den vier vom
Stifterverband geférderten Hochschulen, welche bis 2010 ein méglichst umfassendes und
vollstindiges QM-System in ihrer Organisation implementiert haben sollen.

Im Rahmen der Exzellenzinitiative wird die Graduiertenschule ,Materials Science in Mainz*
gefordert.

Funktionsweise des QM-Systems insgesamt

Die Hochschule hat im Verlauf der 1990er Jahre damit begonnen, in umfassender Weise ein
System der Qualitatssicherung aufzubauen, fir das sie u. a. 2002 vom CHE als best
practice-Hochschule ausgezeichnet wurde. In den zurlickliegenden zehn Jahren sind mit
Blick auf das hochschulinterne QM drei groRere Innovationsprojekte durchgefiihrt bzw.
begonnen worden.

Dabei handelt es sich zum einen um die Implementierung des Zentrums fur Qualitats-
sicherung und -entwicklung (ZQ) als interne Evaluationseinrichtung zur Qualitétssicherung
der Bereiche Studium, Lehre und Forschung. Das eingeflhrte Peer-Evaluationsverfahren ist
inzwischen auch als ,Mainzer Modell* bekannt. Dieses sieht eine Verzahnung der Evaluation
von Forschung und Lehre vor und untersucht folgende Aspekte:

e Organisation, Aufgaben und Ausstattung des Fachs
(Ziele, Entwicklung, Personalstruktur, Kooperationen, Selbstverwaltung etc.)
e Studium und Lehre

(Studienangebot und Studienziele, Studienorganisation und Studienberatung, Lehr-
personal, Studierendenzahlen und Studienverlaufe etc.)

e Forschung

(Forschungsrichtungen und Schwerpunktbildungen, Forschungsorganisation und
Forschungsstruktur, Kooperationen, Forschungsleistungen etc.)

e Forschungs- und Lehrprofile der Fachvertreter(innen) (inkl. Juniorprofessor(inn)en
und Habilitand(inn)en)

Als weiteres QM-Projekt wurde ein universitatsinternes strategisches Steuerungssystem in
Anlehnung an die Prinzipien des New Public Management (NPM) bzw. des Neuen
Steuerungsmodells (NSM) implementiert.

AuRerdem fihrt die Universitat seit 2006 ein Modellprojekt zur Systemakkreditierung durch.
In diesem Zusammenhang entwickelte das ZQ ein Prozesshandbuch zur Qualitatssicherung
und -entwicklung, in dem die Qualitatssicherungsverfahren fur Forschung und Lehre auf der
organisatorischen, der prozessualen und der Leitungsebene festgelegt und beschrieben
werden. Ein Prozessmanagement im Sinne von Prozessbeschreibungen mit personeller
Verantwortung ist im Rahmen der Systemakkreditierung fiir einzelne Teilbereiche geregelt
und soll perspektivisch auf alle Prozessebenen ausgeweitet werden. Das Konzept intendiert
dartiber hinaus eine hohe Beteiligung der Betroffenen und Verantwortlichen bereits in der
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Konzeptualisierungsphase. Es integriert nationale und internationale Standards (wie die
.European Standards and Guidelines for Quality Assurance" der European Association for
Quality Assurance in Higher Education (ENQA) und die ,Standards flr Evaluation“ der
DeGEval) sowie das hochschulinterne Rahmenpapier des Senats ,Aspekte guter Lehre".
Weiterhin werden die Qualitatssicherungsprozesse explizit am Leitbild der gesamten Uni-
versitat ausgerichtet. Die Systemakkreditierung soll in den kommenden Monaten erfolgen.

Aktuell ist die Universitat Mainz im Rahmen ihrer eingangs erwahnten Aktivitdten im Projekt
des Stifterverbands dabei, ihr QM-System insbesondere im Bereich Datawarehouse
weiterzuentwickeln.

Qualitatssicherung in Studium und Lehre

Neben einer verbindlichen Regelung der Ablaufe zur Entwicklung und Einflhrung von
Studiengangen sieht das Modellprojekt eine studiengangsbegleitende Qualitdtssicherung
vor, um eine kontinuierliche Einschatzung und Optimierung von Studium und Lehre zu
ermdglichen. Dies soll mit dem breit angelegten Repertoire an Instrumenten erfolgen, das
bereits an der Universitat Mainz etabliert ist. Dazu gehdren vor allem:

e studentische Lehrveranstaltungskritik,

e Absolvent(inn)enbefragung,

e Evaluation der Juniorprofessor(inn)en,

e Angebote zur didaktischen Weiterqualifizierung,
e Angebote zum individuellen Coaching,

e Studieneingangsbefragung (optional).

Besonderes Merkmal beim Modellprojekt Systemakkreditierung ist der Einbezug von
Gutachter(inne)n bereits wahrend der Ausarbeitung von Studienprogrammkonzepten, womit
Fehlentwicklungen bereits in der Konzeptphase identifiziert werden und diesen entgegen-
gewirkt werden kann. Im Gegensatz zu einer ex-post-Bewertung, bei der eingeschliffene
Fehler nur mit relativ hohem Aufwand verandert werden kdnnen, reduziert das friihzeitige
Eingreifen den Aufwand um ein Vielfaches.

Qualitatssicherung in der Forschung

Zur Forderung vorhandener und zum Ausbau bestehender Potenziale in der Forschung hat
sich die Universitdt Mainz in ihrem Strategiekonzept zur Schwerpunktsetzung im For-
schungsbereich verpflichtet. Insbesondere die Antragsprojekte im Rahmen der Exzellenz-
initiative haben sich als Motor fiir eine weitere Profilierung der Forschungsaktivitaten auch
ohne Beriicksichtigung bei der Férderung erwiesen®®. So wurde in der ersten Férderrunde fiir
die Teilnahme an der Exzellenzinitiative ein Zukunftskonzept erarbeitet, in dessen Zentrum
die Bildung einer neuen, fachbereichsubergreifenden Einrichtung zur ,Profilbildung und

%% Die Universitat Mainz konnte in der ersten Antragsrunde zur Exzellenzinitiative des Bundes und der
Lander in keiner der Forderlinien relssieren. In der zweiten Antragsrunde der Exzellenzinitiative des
Bundes und der Lander ist sie mit drei Graduiertenschulen in die engere Wahl gekommen, von denen
.Materials Science in Mainz" geférdert wird.
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Forderung der universitdaren Spitzenforschung“ stand. Obwohl die Universitat Mainz flr
dieses Vorhaben keine Finanzierung erhielt, wurde es in Form des Gutenberg-Forschungs-
kollegs (GFK) realisiert.

Die Graduiertenschule ,Materials Science in Mainz* wird im Rahmen der Exzellenzinitiative
gefordert.

Weiterhin tragen ein universitatsinternes Férderprogramm zur Schwerpunktbildung sowie die
Gutenberg-Akademie zur Starkung des Forschungsprofils bei.

Externe Qualitatspriufung durch Akkreditierung

Ausgangslage Bayern

Im Bayerischen Hochschulgesetz ist die Akkreditierung von Studiengédngen, Lehrevalua-
tionen und Zielvereinbarungen im Absatz 10 geregelt. Die Akkreditierung stellt keine anfang-
liche Grundvoraussetzung zur staatlichen Genehmigung eines Studienganges dar, die Hoch-
schulen sind aber verpflichtet, die Akkreditierung bis zu einem bestimmten Zeitpunkt dem
Ministerium vorzulegen®. Von den 581 Bachelorstudiengdngen (Wintersemester 2008/09)
der bayerischen Hochschulen sind lediglich 94 aktuell akkreditiert, was einem prozentualen
Anteil von 16% entspricht. Bei den Masterstudiengdngen sind mit 108 von insgesamt 419
Studiengangen 26% akkreditiert. Im bundesweiten Vergleich, bei dem bei beiden
Studiengangstypen die Akkreditierungsquote fast 50% betragt, liegt Bayern damit ins-
besondere im Bachelor-Bereich deutlich unter dem Schnitt (vgl. Akkreditierungsrat 2009 und
StMWFK 2009). Dies begrindet sich insbesondere durch die im bundesweiten Vergleich
langsame Umstellung auf Bachelor- und Masterabschliisse. Mittlerweile ist jedoch ein
starkes Anziehen bei der Durchfiihrung von Akkreditierungsverfahren der bayerischen Hoch-
schulen zu beobachten®.

Entwicklung des deutschen Akkreditierungssystems

Anderthalb Jahre nach Einfiihrung der Systemakkreditierung hat bisher noch keine deutsche
Hochschule von dieser Option Gebrauch gemacht. Die erste Hochschule, die einen solchen
Versuch unternimmt, wird nach dem bisherigen Stand die Universitdt Mainz sein (vgl.
Abschnitt Beispiele aus anderen Bundeslandern). Diese hat sich insgesamt drei Jahre darauf
vorbereitet, auf Basis eines bereits sehr weit entwickelten QM-Systems. Die wenigsten
Hochschulen verfiigen Uber ein funktionierendes QM-System und flrchten, dass sie die
vielfaltigen Kriterien des Akkreditierungsrates nicht erfullen. Der Uberwiegende Teil der
Hochschulen muss, um eine Systemakkreditierung bestehen zu kénnen, einen erheblichen
personellen und finanziellen Aufwand betreiben, der unter Umstanden mehrere Jahre in
Anspruch nimmt.

Vor diesem Hintergrund wird in Deutschland u. a. diskutiert, ob es nicht besser ware, die
Systemakkreditierung, welche mittels eines ,Ja“-/,Nein“-Votums Uber die Zulassung oder
Nicht-Zulassung eines QM-Systems entscheidet, durch ein Quality Audit/Institutional Audit zu

4 Telefonische Auskunft des StMWFK vom 20.08.2009.
% Telefonische Auskunft des StMWFK vom 10.09.2009.
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ersetzen. Dieses ist fur Hochschulen verpflichtend, ist aber nicht priméar eine Zulassungs-
entscheidung sondern eine externe Priifung mit anschlieRenden Verbesserungsempfeh-
lungen bzw. Auflagen zur Verbesserung. Ein weiterer Kritikpunkt sowohl an der System- als
auch der Programmakkreditierung in Deutschland ist, dass die Gebuhren, welche die
privaten Agenturen erheben, inzwischen ein sehr hohes Mal3 erreicht haben und die Kosten
voll zu Lasten der Hochschulen gehen.

Good Practice-Beispiele fur Systeme externer Qualitatsprtufung in Europa

Im Folgenden werden sechs Beispiele nationaler Qualititssicherungssysteme im euro-
paischen Ausland synoptisch miteinander verglichen. Ziel ist, Unterschiede und Gemein-
samkeiten sowie Entwicklungstrends deutlich zu machen. Die daraus gewonnenen
Erkenntnisse sollen dazu genutzt werden, Stand und Veranderungsnotwendigkeiten des
deutschen Akkreditierungssystems zu diskutieren.

Die nachfolgende Synopse beleuchtet folgende Aspekte:

1) Die Systemakkreditierung ist ein Verfahren, das europaweit nur in Deutschland
praktiziert wird. Die QS-Systeme der ausgewdahlten Vergleichslander zeigen, dass
dort andere Verfahren zur externen Prifung eingesetzt werden. Der Trend geht in
Richtung Quality Audits (Evaluation des QM-Systems mit beratendem Charakter) und
eines darauf aufbauenden Institutional Audits (Evaluation der Leistungsfahigkeit der
gesamten Hochschulorganisation) oder einer Institutionellen Akkreditierung
(Zulassung der Hochschule durch den Staat; vgl. z. B. Schweiz).

2) Programmakkreditierungen besitzen verglichen mit Deutschland im europdischen
Ausland bei weitem nicht so einen hohen Stellenwert.

3) Anders als in Deutschland, wo es ein stark diversifiziertes System an privaten
Akkreditierungsagenturen gibt, existiert in den dargestellten Beispiellandern in der
Regel eine staatlich angebundene Organisation, welche die externe Qualitatsprifung
vornimmt. Ausnahmen sind die Niederlande und Osterreich. In den Niederlanden gibt
es — ahnlich wie in Deutschland — um die Nederlands-Vlaamse Accreditatie-
organisatie (NVAO) einen Kranz privater Agenturen, welche die Hochschulen beim
Durchlaufen der Verfahren unterstiitzen. In Osterreich gibt es zwei staatliche
Behorden (Osterreichischer Fachhochschulrat (FHR) und Akkreditierungsrat fiir
private Universitaten) und eine private Einrichtung, welche von den Hochschulen,
dem Ministerium etc. getragen wird. Es ist allerdings von politischer Seite geplant,
diese drei Organe qua Gesetz zu einer Einrichtung zu verschmelzen.

4) In Landern, welche die externe Qualitatsprifung als priméar staatliche Aufgabe
betrachten, hat das unmittelbare Auswirkungen auf die Kosten, die den Hochschulen
entstehen. Diese werden entweder ganz oder teilweise vom Staat getragen und sind
insgesamt moderat. In Deutschland dagegen entstehen vergleichsweise hohe
Kosten, welche alleine von den Hochschulen getragen werden miissen.
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Synoptischer Vergleich nationaler Systeme externer Qualitatsprifung im Hochschul-

bereich

Schweiz

Norwegen

Beteiligte Organe/Rechtslage

* OAQ (unabhéngig) und
derzeit 5 anerkannte
Akkreditierungsagenturen fir
Akkreditierungen an FHs

« Hochschulgesetz wird derzeit
Uberarbeitet

« die Akkreditierungsentschei-
dung féllen die Schweizer
Universitatskonferenz (SUK)
bzw. das Eidgendssische
Volkswirtschaftsdepartment
(EVD) auf Empfehlung des
OAQ oder einer anerkannte
Agentur

< NOKUT (unabhéangig)

< das Ministerium fir Bildung
und Forschung entscheidet
Uber die Akkreditierung

Verfahren

e Quality Audit

* mit dem neuen Gesetz soll die
institutionelle Akkreditierung
fur alle Hochschulen ver-
pflichtend und die Programm-
akkreditierung freiwillig sein

e Evaluierung des internen
Qualitatssicherungssystems

« Institutionelle und
Programmakkreditierung

* Institutional Audit
< weitere Evaluierungen

Verfahrensablauf

Quality Audits
(summarisches Verfahren):

1. Selbstbeurteilung
2.Vor-Ort-Visite
3. Schlussbericht

Institutionelle Akkreditierung und
Programmakkreditierung:

1. Selbstbeurteilung
2. externe Begutachtung

internes QS-System:

1. Dokumentation und
Darstellung des QS-Systems

2. externe Begutachtung
3. Bericht

Institutionelle Akkreditierung:
1. Bewerbung
2. externe Begutachtung

3. Kommentierung der
Begutachtung

Kosten

« Programmakkreditierung:
17.700 € - 19.700 €

« Institutionelle Akkreditierung
und Quality Audit:
ca. 23.000 €

e Universitaten: 50% der Kosten
Ubernimmt der Bund, 50%
Uber die Beitragsfinanzierung
der OAQ

Fachhochschulen: 100% der
Kosten tibernimmt der Bund

« Programmakkreditierung:
31.000 € pro Programm
+ 30% fir jedes weitere
Programm

« |nstitutional Audit: 10.000 €

» Die Kosten werden sowohl fur
staatliche als auch fiir private
Institutionen vollstandig vom
Ministerium fir Bildung und
Forschung getragen
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Finnland

UK

Beteiligte Organe/Rechtslage

e FINHEEC (unabhangig),
entscheidet auch tber
Bestehen oder Nicht-
Bestehen eines Audits

e QAA (unabhéangig),
entscheidet auch Utber
Bestehen oder Nicht-
Bestehen eines Audits

Verfahren

e Audits der QS-Systeme

e Evaluierung von
Exzellenzzentren

e Studiengang- und
themenspezifische
Evaluierungen/Akkreditierung
en insb. von Weiterbildungs-
programmen

< je nach Teilstaat und
Institution bietet die QAA
eine Vielzahl von Review-
Verfahren an

e Schwerpunkt liegt auf
Institutional Audits

Verfahrensablauf

Audit (mehrstufiges
Verfahren, u. a.):

1. Erstellung von Audit-
Materialien

2. Vorab-Meeting
3. Audit-Visit
4. Audit-Report

Institutional Audit
(mehrstufiges Verfahren, u. a.):

1. Vorgesprach

2. Briefing Paper und Briefing
Visit

3. Audit Visit

4. Mid-cycle follow up nach
3 Jahren

Kosten

< Audit: 40.000 € — 60.000 €

e Akkreditierung: 1.005 €
pro Programm

« Die Hochschulen tragen
bislang die Kosten fir
Akkreditierungen; das
Bildungsministerium
finanziert den FINHEEC
(Budget 1,4 Mio. €)

Kostentibernahme der
Hochschulen vorauss. nach
2011

< Programmakkreditierung:
31.000 € pro Programm
+ 30% fir jedes weitere
Programm

« |nstitutional Audit: 10.000 €

» Die Kosten werden sowohl fur
staatliche als auch fir private
Institutionen vollstandig vom
Ministerium fir Bildung und
Forschung getragen
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Niederlande

Beteiligte Organe/Rechtslage | * NVAO (unabhéngig) und Qualitatssicherungsagenturen
(Programmakkreditierungen)

 NVAO entscheidet Uber die Akkreditierung

« derzeit wird ein neues Akkreditierungssytem erarbeitet,
in dem Institutional Audit und Programmakkreditierung
parallel laufen

Verfahren = Initial Accreditation

« Akkreditierung

neu:

 Institutional Audit mit
- Limited Programme Assessment oder
- Extensive Programme Assessment

Verfahrensablauf Akkreditierung und Initial Accreditation
(mehrstufiges Verfahren, u. a.):

» Selbstevaluierung bzw. Antragstellung
« externe Begutachtung (bei Akkreditierung durch QS-Agentur)

Voraussetzung fur Initial Accreditation:
Macro-Efficiency-Check

Institutional Audit:

e Selbstbewertung

< 2 externe Begutachtungen

e Limited oder Extensive Programme Assessment

Kosten = Initial Accreditation: bis 10.000 €

« Programmakkreditierung: 500 € an die NVAO + bis zu
ca. 20.000 € an QS-Agentur

« Institutional Audit: 10.000 € bis 30.000€
« die Hochschulen tragen die Kosten

« wahrscheinlich werden die Kosten f. d. Institutional Audit
zu 50% vom Bildungsministerium getragen
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Osterreich
Beteiligte * AQA: Zertifizierung = Fachhochschulrat = Akkreditierungsrat

Organe/Rechtslage

fur offentliche
Universitaten,
Fachhochschulen,
Privatuniversitaten
und PHs

Akkreditierungs-
entscheidung fallt

die AQA

(FHR):
Akkreditierungen fur
FHs

e Akkreditierungsentsch

eidung fallt der FHR;
der Bundesminister
genehmigt die
Akkreditierung

« aktuelle Uber-
arbeitung der
Evaluierungs-
verordnung

(AR): Akkreditierung
von Privatuniversi-
taten

« Akkreditierungsentsc
heidung féllt der AR;
der Bundesminister
genehmigt die
Akkreditierung

Verfahren

Audits
Begleitung +
Entwicklung von
QM-Prozessen
(verpflichtend fur
Hochschulen)

Evaluierung und
Zertifizierung von
Studienprogrammen

Analysen +
Benchmarking

« Akkreditierung, Re-
Akkreditierungen und
Evaluierung von FH-
Studiengéngen und
FH-Institutionen

e Akkreditierung von
Privatuniversitaten
(staatliche
Anerkennung)

« Akkreditierung von
Studiengéngen

Verfahrensablauf

Evaluierungen (von
Studienprogrammen
und institutionelle

E. an FHs + Unis):

Selbstevaluierung
externe Begutachtung
Stellungnahme
Follow-Up

e Selbstevaluierung

= externe Begutachtung

e Stellungnahme
e Follow-Up

Notwendige
Selbstevaluierungs-
verfahren vor der Re-
Akkreditierung

Vorbereitungsphase:
= Beratung
« Projektprasentation

Verfahren
(mehrstufiges
Verfahren, u. a.):

e Antrag und
Prufung

- externe
Begutachtung

e Entscheidung und
Genehmigung

Kosten

die Kosten fir die
Verfahren werden zu
100% von den
Hochschulinstitu-
tionen getragen

Uber die Hohe der
Kosten erteilt die AQA
keine Auskunft

« die FHs tragen keine
Kosten auRer fir die
Selbstevaluierungen
(Beauftragung einer
externen Agentur fur

Selbstevaluierung vor

der Re-Akkre-
ditierung)

« die Einrichtung tragt
nur die Kosten fur
die Sachverstan-
digen (Reisekosten,
Honorar usw.):
ca. 7.000 €
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Studie 2: Die kunftige Rolle eines Wissenschaftsministeriums

Drei generelle Vorbemerkungen

e Im Folgenden werden idealtypische Verdnderungsbedarfe vorgeschlagen, ohne
Differenzierung nach landesspezifischen Besonderheiten oder bereits erfolgten
Veradnderungen. Das vorliegende Kapitel nimmt eine Ubergeordnete Sicht ein und
beschrankt sich bewusst nicht auf die bayerische Perspektive — die konkrete
Anwendung auf Bayern leisten die darauf aufbauenden Handlungsempfehlungen.

e Zu den meisten dieser Fragestellungen liegen bislang keine Erhebungen oder
Studien vor. Wesentliche Impulse verdankt das Papier aber einer Serie von Inter-
views, die mit zahlreichen Vertreter(inne)n deutscher und auslandischer Wissen-
schaftsministerien gefiihrt wurden. Ein erster Stand der vorliegenden Uberlegungen
wurde zudem im Oktober 2009 in einem international besetzten Workshop mit
Vertreter(inne)n aus Hochschulmanagement, Wissenschaft und Verwaltung diskutiert.

e Es ist kein Land bzw. Wissenschaftsministerium bekannt, das bezogen auf die
behandelten Aspekte insgesamt als best practice anzusehen ist. Dementsprechend
sollen die angefiihrten Beispiele aus der Praxis jeweils nur einzelne Aspekte
beleuchten.

Einflhrung

Deutsche Hochschulen agieren nunmehr seit gut einem Jahrzehnt unter deutlich veréanderten
Rahmenbedingungen, die auch Ausdruck eines neuen, sich immer noch wandelnden Ver-
haltnisses zwischen Staat und Hochschulen sind: Erweiterte rechtliche Handlungsspielraume
gewahren den Hochschulen umfangreiche Freiheiten, mit denen eine weitaus stérkere
Eigenverantwortung korrespondiert: Hochschulen sollen zunehmend autonom handeln im
Sinne sich selbst leitender und gestaltender, sich selbst nach individuellen Traditionen und
Starken profilierender Organisationen. Einer der zentralen Transmissionsriemen des Reform-
prozesses stellt dabei landertbergreifend die Anwendung des New Public Management-
Ansatzes im Bereich der Hochschulsteuerung dar: Die Einfilhrung von Zielvereinbarungen,
formelgebundener Mittelvergabe oder neuen Formen der Rechenschaftslegung tritt an die
Stelle von Erlassen, Genehmigungen und Detailsteuerung und hat deutliche Rickwirkungen
auf die interne Steuerung von Hochschulen.

Bei diesen Reformen wurden, so die These, die deutschen Wissenschaftsministerien?® in
dreierlei Hinsicht Ubersehen:

e Hochschulautonomie ist nur dann ein tragfahiges Konzept, wenn die Erreichung
gesellschaftlicher Ziele gewahrleistet werden kann. Staat und Ministerien missen
dafur einstehen; es gibt aber noch keine hinreichende Debatte dariiber, in welcher
Form sie dies adaquat und autonomiewahrend durchsetzen kénnen.

% Im Folgenden beziehen wir den Begriff ,Wissenschaftsministerium“ ausschlief3lich auf Landes-
ministerien, in deren Zustandigkeit Wissenschaft und Forschung fallen. Die Rolle des Bundes sowie
die unterschiedlichen Zuschnitte im Detail werden zundchst ausgeblendet.
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e Mit den Reformen wurde zwar Kklargestellt, welche Aufgaben im New Public
Management (NPM) bei den Ministerien entfallen, welches aber die verbleibenden
,Kernaufgaben* sind und welche neuen Rollenbilder und/oder Organisationsformen
fur Ministerien aus dem Reformprozess adaquat resultieren, ist nicht annahernd
ahnlich deutlich diskutiert oder festgelegt worden.

e Die Veranderung der Beziehungen zwischen Ministerium und Hochschule hat die
Hochschule im Innern drastisch verandert, aber offensichtlich nicht in gleichem
Umfang die Ministerien.

Dem Paradigmenwechsel in den Steuerungsinstrumenten und Governance-Strukturen von
Hochschulen folgte, wenn der Eindruck nicht tduscht, insofern bisher nur eine partielle
Reform von Aufgabenbild, Rolle und Organisation des ,Gegenlbers’ Wissenschaftsministe-
rium. Im Sinne der Ganzheitlichkeit der Reform bzw. der Konsistenz und des Erfolgs des
Ansatzes missen daher auch die Wissenschaftsministerien in den Blick genommen werden.
Eine exzellente Steuerung der Hochschulentwicklung und ein Erreichen gesellschaftlich,
politisch und wissenschaftlich definierter Ziele kénnen nur Partner gewahrleisten, die auf
beiden Seiten in Aufgaben, Rollenbild und Organisationsstruktur die intendierte Reformlogik
unterstiitzen und tatsachlich auch ,leben‘. Dabei geht es nicht darum, aus einem ,schlechten’
ein ,gutes' Verhaltnis zwischen Ministerium und Hochschulen zu machen, sondern aus
einem eher einseitig modifizierten ein ausgewogenes und austariertes, das die Rolle der
Ministerien wirdigt.

In diesem Kontext ist zu berticksichtigen, dass aus Sicht eines Wissenschaftsministeriums
und seiner Mitarbeiter(innen) die bislang umgesetzte Hochschulreform nicht selten als Ver-
lust bringend und vielleicht sogar bedrohlich empfunden wird. Denn die damit verbundene
Abgabe traditioneller Zustandigkeiten und Kompetenzen geht haufig nicht nur mit einem
Personalabbau einher, sondern es steht in den meisten Wissenschaftsministerien der Lander
auch keine explizite, positive Definition zur Verfiigung, wie Aufgaben, Rolle oder Leitbild des
Wissenschaftsministeriums in Zukunft aussehen kénnten. In dieser Situation besteht ver-
standlicherweise die Neigung, bei unzureichender Entwicklung der neuen Steuerung die
,alten‘' Steuerungsansatze wieder aufleben zu lassen.

Ob die Annahmen in dieser Form empirisch zutreffen, ist bislang nicht untersucht worden.
Das vorliegende Kapitel bereitet mithin an manchen Stellen ,Neuland' auf bzw. dient in erster
Linie dazu, die aufgeworfenen Fragen (Kernaufgaben, neues Selbstverstandnis, Organisa-
tionsformen...) entlang zentraler Thesen und Themenfelder systematisch aufzubereiten.

Vor diesem Hintergrund sollen folgende Themen prioritar behandelt werden:

e Durchfihrung eines inhaltlichen ,Selbstreflexionsprozesses': Die zukunftsorientierten
Kernaufgaben, die damit verbundenen Rollen und ein explizites, ggf. neu zu
schaffendes ,Selbstverstandnis” des Ministeriums sind zu definieren.

e Identifikation und Analyse der zur Wahrnehmung der Kernaufgaben nétigen Steu-
erungsinstrumentarien und Entscheidungskompetenzen: Es wird nach den
angemessenen Formen der Zusammenarbeit des Wissenschaftsministeriums mit den
autonomer gewordenen Hochschulen gefragt — im Hinblick auf die Instrumente, vor
allem aber auch im Hinblick auf deren Nutzung, d. h. deren Auswahl, Kombination
und situative Ausgestaltung im praktischen Gebrauch durch die konkret verantwortli-
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chen Mitarbeiter(innen). Zudem muss nach den notwendigen rechtlichen Rahmen-
bedingungen gefragt werden, welche die angestrebten Formen der Zusammenarbeit
ermdglichen und absichern.

e Ministeriumsinterne Veranderungen: Hier ist die Frage zu erbrtern, welche internen
Veranderungen sich aus der veranderten Aufgabenstellung und dem identifizierten
»Rollenbild“ im Hinblick auf Organisation, Personal und Kultur ergeben.

Kernaufgaben und mdégliche Rollen eines Wissenschaftsministeriums

Viele Wissenschaftsministerien haben in den letzten Jahren nach und nach traditionell
staatliche Aufgaben und Zusténdigkeiten abgegeben. Staatliche Detailsteuerung wurde ab-
gebaut bzw. zuriickgefahren, zum Beispiel:

e Reduzierung der Fach- auf die (eingeschréankte) Rechtsaufsicht,

e Abgabe von Kompetenzen im Bereich des Personals, der Finanzen und der Organi-
sation an die Hochschulen,

e Delegation strategischer Kompetenzen und Entscheidungen tber die Einsetzung von
Hochschulleitungen an Hochschulrate.

Nach diesen ,gewollten Verlusten' bzw. Veranderungen kommt es aktuell darauf an, die
verbleibenden oder neu hinzukommenden staatlichen Aufgaben eines Wissenschaftsministe-
riums zu definieren. Die Wissenschaftsministerien haben sich durch die zuriickliegenden
Reformen nicht Uberflissig gemacht, sondern ihnen sind implizit neue Rollen zugewachsen,
die im Dienste eines zielorientierten Handelns und eines tragfédhigen Konzepts fir die
Zukunft explizit formuliert werden sollten. In diesem Sinne gilt es, ein konsistentes Selbst-
verstandnis fir die Praxis zu entwerfen und umzusetzen, mit dem sich mdglichst alle
internen Mitarbeiter(innen) identifizieren kénnen, das extern auf Verstandnis und Akzeptanz
sté3t und das den Akteur(inn)en auf allen Seiten Orientierung fir die nachsten Jahre gibt.
Idealerweise wéare es gemeinsam mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und unter
Einbeziehung von Hochschulleitungen und Hochschulrdten (ggf. weiterer Stakeholder) zu
entwickeln. Im Folgenden sollen moégliche Eckpfeiler — eine Musterlésung dirfte es nicht
geben — einer neuen Aufgaben- und Rollenbeschreibung umrissen und erlautert werden.

Kernaufgaben eines Wissenschaftsministeriums

Die ldentifikation der aktuellen ministeriellen Kernaufgaben orientiert sich grundlegend an
der Frage, welche Aufgaben und Verantwortlichkeiten eines Wissenschaftsministeriums
unverzichtbar und nicht delegierbar sind. Anders formuliert ist zu definieren, wo das
Ministerium der Autonomie der Hochschulen zwingend Grenzen setzen muss, damit es
seiner Gesamtverantwortung gerecht werden kann und gesellschaftliche und politische Ziele
erreicht werden kdnnen.

Die Aufgaben eines Wissenschaftsministeriums lassen sich sowohl anhand des Bezugs-
systems als auch anhand der inhaltlichen Aufgabenstellung systematisieren. Es sind drei
Aufgabenebenen zu unterscheiden:
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e hochschulische Ebene: ein Wissenschaftsministerium pflegt den Einzelkontakt und
(Vertrags)Beziehungen zu den ihm zugeordneten Hochschulen und den landesweiten
Hochschulverblinden.

e landesinterne Ebene: Darlber hinaus fuhrt ein Wissenschaftsministerium aus einer
Uibergeordneten Perspektive heraus die Abstimmungen mit anderen Politikbereichen
in der Staatsregierung, dem Parlament, mit dem Rechnungshof und anderen Ein-
richtungen.

e landertbergreifende Ebene: in Deutschland (Kultusministerkonferenz, Gemeinsame
Wissenschaftskonferenz, Wissenschaftsrat) und Europa vertritt das Wissenschafts-
ministerium einerseits das heimische Hochschul- und Wissenschaftssystem, tragt
aber andererseits auch Informationen und Entscheidungen aus diesen Institutionen in
das heimische Wissenschaftssystem hinein.

In der Folge der Delegation von Aufgaben auf die Hochschulen haben sich die Gewichte
dieser Aufgabenebenen in den letzten Jahren in Richtung der landesinternen und lander-
Ubergreifenden Ebenen hin verschoben. Im Ergebnis einer Analyse der aktuellen Aufgaben-
stellungen eines Wissenschaftsministeriums sollen nachfolgend sechs inhaltliche Bereiche
unterschieden werden:

1) Interessenvertretung fir das Wissenschaftssystem,
2) Landesplanung und zielbezogene Steuerung,

3) Rahmensetzung,

4) Finanzierung,

5) Aufsicht und Controlling sowie

6) subsididre Services und Beratung.

Ubergreifende Interessenvertretung fiir das Wissenschaftssystem

Es ist genuine Aufgabe des Wissenschaftsministeriums, ,Anwalt des Wissenschaftssektors"
zu sein (nicht jedoch unreflektierter Lobbyist). In den unabdingbaren Aufgabenbereich eines
Wissenschaftsministeriums gehdrt daher landesintern die Abstimmung mit anderen Ressorts
(auch uber das ,Stark-Machen“ der Wissenschaft gegeniiber dem Finanzressort hinaus; v. a.
fur die Fachhochschulen ist etwa auch der Kontakt zum Wirtschaftsministeriums bedeutsam)
und national die Abstimmung mit und Interessenvertretung gegentber anderen Landern, z.
B. im Rahmen der Gemeinsamen Wissenschaftskonferenz, der Kultusministerkonferenz und
des Wissenschaftsrates. Hinzu kommen Abstimmungen mit dem Bund (gegeniber dem das
Landeswissenschaftsministerium u. a. fir das von ihm favorisierte Verhéltnis von Hoch-
schulen zu auReruniversitaren Forschungseinrichtungen eintreten muss) sowie die Interes-
senwahrnehmung in Richtung EU und Rechnungshof.

Abzuwarten ist, ob das Ministerium weiterhin in vielen Bereichen ,Wortfihrer der Hoch-
schulen' bleibt oder ob die Hochschulen sich in Zukunft Uber starkere Landesrektoren-
konferenzen, ggf. andere Verbundformen und eine starke Hochschulrektorenkonferenz
weiter emanzipieren. Abgesehen davon, dass ein Ministerium sich mit ,den“ Hochschulen bei
starken Verbilinden leichter abstimmen kann und auch eine systematische Beteiligung der
Hochschulen einfacher sein dirfte (z. B. Uber spezialisierte Arbeitsgruppen), ergibt sich —
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insbesondere bei entsprechender Arbeitsfahigkeit einer Geschéftsstelle — auch leichter die
Mdglichkeit, komplexere Entscheidungen in die gemeinsame Eigenverantwortung ,der Hoch-
schulen” zu stellen.

Landesplanung und zielbezogene Steuerung

Wettbewerb ist gut und richtig, kann aber nicht alle Probleme |6sen — und nicht immer deckt
die Summe der Eigeninteressen alle gesellschaftlichen Notwendigkeiten ab. Die Entwicklung
einer langerfristigen hochschulibergreifenden Gesamtstrategie durch das Wissenschafts-
ministerium ist daher unentbehrlich. Das Wissenschaftsministerium hat eine Steuerungs-
funktion bezogen auf die weitgehend autonom handelnden Hochschulen in seinem
Zustandigkeitsbereich auszuiben. Es fungiert als ,Wahrer gesellschaftlicher Zielsetzungen'
(z. B. Diversity).

Auf Seiten des Wissenschaftsministeriums liegt unabdingbar ebenfalls die strukturpolitische
Gesamtverantwortung, auch fir die Gestaltung des ,Gesamtprofils® des Landes im Wett-
bewerb. Zugleich ist ein Ministerium aber auf die Mitwirkung der Hochschulen angewiesen
und ist in diesem Sinne ein ,strategisches Zentrum mit Rickkoppelungsbedarf'. Zu nennen
sind in diesem Zusammenhang folgende konkrete Verantwortungsbereiche:

« Die Sicherstellung regional ausgewogener Angebotsstrukturen und damit verbundene
Ressourcenallokation (abgestimmtes Gesamtbild: welche Facher sollen wo ange-
boten werden?); ggf. Fragen der Zusammenlegung/Zusammenarbeit von Standorten;

e Forschungspolitik als Strukturpolitik; Standortfragen im Spannungsfeld Regionalpolitik
vs. Wissenschaftspolitik (entscheidend dabei: die Frage der ,kritischen Grée*);

Beispiele:

* In Niedersachsen besteht seit 1997 die ,Wissenschaftliche Kommission Nieder-
sachsen (WKN?)* als unabhangiges Expert(inn)engremium, das die nieder-
sachsische Landesregierung und die landesfinanzierten Wissenschaftseinrichtun-
gen in Fragen der Wissenschafts- und Forschungspolitik berat (Forschungs-
evaluation und Ableitung grundlegender Strukturentscheidungen). Sie wurde in
Abstimmung mit der Landeshochschulkonferenz (LHK) auf Dauer eingerichtet.
Verwaltungstechnisch ist die Geschaftsstelle der WKN dem Niedersachsischen
Ministerium fiir Wissenschaft und Kultur (MWK) angegliedert. Uber die WKN greift
das MWK, was differenziert zu bewerten ist, jenseits der Setzung von Standards
der Qualitatssicherung weitreichend in akademische Kernfragen ein.

e Mit dem Ziel, die institutionellen Strukturen im dénischen Hochschul- und Wissen-
schaftssektor zu starken, wurden im Jahr 2006 Optionen zur Fusion verschie-
dener Einrichtungen gepruft. Im Zentrum dieser Prifung stand die Abschatzung
von Synergieeffekten in den Bereichen internationaler Forschungswettbewerb,
Einwerbung internationaler Forschungsmittel, Forschungs- und Innovations-
transfer, Ausbildungsleistung und -qualitat sowie Dienstleistungen flr 6ffentliche
Institutionen. Im Ergebnis wurden 25 staatliche Hochschulen und Forschungs-

2 Vgl. www.wk.niedersachsen.de
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einrichtungen auf Basis freiwilliger Vereinbarungen zu elf groReren Einheiten
fusioniert. Heute entfallen 97% der staatlich geférderten Forschungsaktivitat auf
sieben danische Universitaten, die Uber eine neue strategische Ausrichtung und
exzellente Forschungsprofile verfligen.

Die Sorge um landespolitisch bedeutsame Studienangebote (z. B. ,Orchideenfacher’,
die fur die Identitat eines Landes als unverzichtbar angesehen werden), die nachfra-
geunabhangig aufrechtzuerhalten sind;

Entscheidungen Uber gréRere Investitionen und Prioritdten im strategischen Bau-
bereich;

Klarung strategischer fachlicher Akzente (z. B. Definition inhaltlicher ,Zukunftsfelder"
Uber die Definition mehrjahriger fachlicher Entwicklungslinien, Prioritdten und Schwer-
punktsetzungen). Dies kann, wie spater diskutiert wird, auf unterschiedlich pragende
Weise erfolgen: Uber eine ,eigenméchtige, direktive Festlegung“, unter weitgehend
gleichberechtigter Beteiligung der Hochschulen, als Moderation hochschulischer
Entscheidungsprozesse oder sogar nur als abwartende Reaktion gegeniiber den
individuellen Festlegungen der Hochschulen;

Die Behandlung kapazitarer Fragen (Entscheidung Uber die GroéRRe des Wissen-
schaftssystems; Entscheidung Uber die vorgehaltene Vielfalt — z. B. Medizinische
Hochschule im Land? —; Entscheidung Uber eine Mitfinanzierung aul3eruniversitarer
Forschungseinrichtungen sowie Klarung detaillierterer Kapazitatsfragen (Festlegung
der Absolvent(inn)enzahlen; quantitative Fachkraftesicherung);

Nicht zuletzt ist auch die Moderation der Gesamtentwicklung des Hochschulsystems
eines Landes Aufgabe eines Wissenschaftsministeriums. Darunter fallt u. a. die
Koordination des Zusammenspiels mit Studentenwerken, auf3eruniversitaren For-
schungseinrichtungen, weiterfilhrenden Schulen etc.

Zu Kklaren sind jeweils die Prozessablaufe der strategischen Planung: Wie ist das
Wechselspiel zwischen zentraler Planung im Ministerium und dezentraler Planung in den
Hochschulen (Wer ist der strategische Vordenker mit welchem Konkretisierungsgrad? Wer
schlagt Studienplatzvolumina vor? Moderiert das Ministerium oder trifft es bestimmte (Vor-)
Entscheidungen)?

Rahmensetzung

Die Definition der Rahmenbedingungen ist eine Kernaufgabe des Wissenschaftsministeriums
und besteht insbesondere aus folgenden Tatigkeiten:

Gestaltung der Spielregeln fir einen qualitatsorientierten Wettbewerb bzw. fir die
Profilbildung/Autonomie der Hochschulen,

Klarung der Rolle privater Hochschulen,

Klarung des Verhéltnisses Universitat/Fachhochschule vs. auBeruniversitare For-
schungseinrichtungen,

Klarung der Zugangsfragen (v. a. Studien- und Hochschulzugangsberechtigungen),
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e Herstellung von ,Vertrauen“ und Verlasslichkeit fiir alle Beteiligten im Hochschul-
sektor Uber die Festlegung und das Durchsetzen der ,Spielregeln“ sowie die
Sicherung der Transparenz der Verfahren und Angebote.

Unter die Verantwortung eines Wissenschaftsministeriums fallt zudem die Zuordnung und
Gestaltung der Entscheidungsprozesse: welche Entscheidungen laufen top-down, welche
werden bottom-up entwickelt? Welche Aufgaben erledigt das Ministerium, welche werden
von buffer institutions (Kommissionen/Hochschulrédte (wie in Schleswig-Holstein), Akkredi-
tierungsagenturen ...) ibernommen?

Finanzierung

Unter Beriicksichtigung des parlamentarischen Budgetrechts ist die Finanzierungsverant-
wortung eine der wichtigsten Aufgaben eines Wissenschaftsministeriums, so lange Hoch-
schulen gesetzlich als staatliche Einrichtungen definiert sind. Hierzu zahlen neben der
staatlichen Grundfinanzierung v. a. auch die staatliche Investitionsplanung und die finanzielle
Steuerung.

Daneben sind die Spielraume fir eine Diversifikation der Einnahmen der Hochschulen zu
definieren (Drittmittel, Studienbeitrage, Weiterbildung, Spenden, Stiftungen).

Neben den institutionellen Aspekten sind auch individuelle Finanzierungsfragen in den Blick
zu nehmen (Stipendien, Beitragsdarlehen).

Aufsicht und Controlling

Unter die Aufsichtsfunktion fallen etwa die (eingeschrénkte) Rechtsaufsicht, die Finanz-
aufsicht (u. a. Verwendung der Haushaltsmittel, Studienbeitrdge und Drittmittel) sowie die
Sicherstellung der Qualitatsentwicklung.

Die Controllingfunktion des Wissenschaftsministeriums ist in der Verantwortung begriindet,
die es gegenliber dem Parlament hat. Entsprechend hat das Wissenschaftsministerium eine
Rechenschaftspflicht gegeniiber dem Parlament, den Burger(inne)n und den Medien. Dabei
sollte es sich um ein Controlling der Zielerreichung, nicht aber um die Prifung und
Steuerung im MalRBhahmenbereich handeln.

Unter die Aufsichts- und Controllingfunktion des Wissenschaftsministeriums féllt nicht zuletzt
auch die Sicherung der gesetzlich gewahrten (Grund-)Rechte (Freiheit von Lehre und
Forschung, akademische Selbstverwaltung, Chancengleichheit etc.) und die Kontrolle, ob die
mit den Reformen intendierten Ziele wirklich erreicht wurden (also auch im Sinne eines
unvoreingenommenen Blickes auf das eigene Handeln und dessen Wirkungen).

Subsididre Services und Beratung

Unter dem Aufgabenbereich ,subsidiare Services und Beratung“ sind vor allem folgende
Aufgaben eines Wissenschaftsministeriums denkbar:
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e Beratung zugeordneter Hochschulen (etwa in Bezug auf die ErschlieBung von EU-
Fordermitteln oder in Bezug auf internationale Kooperationen). Hier ist tbrigens nicht
immer von formalisierten ,offiziellen* Anfragen auszugehen — im Gegenteil ist es ein
Zeichen hoher Fachkompetenz im Ministerium und guter Dialogbereitschaft in
Richtung der Hochschulen, wenn diese auf unterschiedlichen Ebenen unkompliziert
gezielte Nachfragen (zum Beispiel mit dem Wunsch nach rechtlicher Beratung) auf
Arbeitsebene stellen kdnnen, ohne dass dieser Informationsaustausch direkt
aktenkundig wird.

e ,Bindelungsfunktion* des Wissenschaftsministeriums zum Ausschépfen von Syner-
gieeffekten, z. B. in Bezug auf das Kontraktmanagement, auf koordiniertes Marketing,
auf eine Ubergreifende Rekrutierung/Durchfiihrung Ubergreifender Zulassungs-
verfahren, auf Technologietransfer, Patente, OA (z. B. ,Nacht des Wissens®...).

e Dienstleister-/Service-Angebot des Ministeriums (z. B. in Bezug auf Zulassungs-
verfahren; Liegenschaftsverwaltung; Technologietransfer; Schaffen von Datenpools
zum Benchmarking von Leistungskennzahlen), welches die Hochschulen in Anspruch
nehmen konnen, aber nicht missen.

Beispiel:

e In Danemark wurde vor ca. zwei Jahren das Ministerium (Universitets- og
Bygningsstyrelsen; vgl. http://www.ubst.dk/) radikal umgebaut: verschiedene
Themenkomplexe, v. a. solche mit Servicebezug, wurden in Satelliten ausge-
gliedert, das Ministerium deutlich zusammengeschrumpft. Die Satelliten befinden
sich zwar im selben Gebéaude, sind aber rechtlich nicht Teil des Ministeriums —
das Ministerium ist also kein Service-Partner fir die Hochschulen, Dienst-
leistungen werden ausgegliedert. Als Vorteil dieser Reform wird erkennbar: Die
Professionalisierung und Objektivierung der Tatigkeit in den Satelliten sowie die
Serviceorientierung konnte stark verbessert werden. Als Nachteile scheinen sich
folgende abzuzeichnen: die strategische Weitsicht des Ministeriums ist
diversifizierter und zergliederter als vorher, da die Satelliten eigene Ziele
verfolgen. Zudem kann das Ministerium unter Umstanden seine Verantwortung zu
leicht auf die Satelliten abschieben, wenn etwas schief lauft.

Offen ist vor allem, in welchen Feldern das Ministerium kiinftig Kompetenzen vorhalten muss
und ob eine Blndelungsaktivitdt ein entsprechendes Interesse von Hochschulen voraus-
setzen sollte. Es liegt zweifellos im Interesse des Staates, einen abgestimmten Ressourcen-
einsatz zu unterstitzen. Eine landesweite Blindelung von Services (Gebaudeverwaltung,
Reisekosten...) sollte jedoch erstens immer spezifisch ,fiir Hochschulen“ gestaltet sein, um
diese nicht durch fur sie inadaquate Verfahren aus anderen Bereichen in ihrer Flexibilitat zu
beschneiden oder in ihrer Handlungsfahigkeit einzuschréanken, und zweitens niemals in Form
einer Zwangszentralisierung umgesetzt werden. Hochschulen, die etwa ihre Liegenschafts-
verwaltung eigenhandig betreiben wollen, sollten nicht in ihrer Autonomie beschnitten
werden.
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Mdgliche Rollen eines Wissenschaftsministeriums

Besonders die unter der Uberschrift ,subsididre Services und Beratung’ gesammelten
Aufgaben eines Wissenschaftsministeriums verdeutlichen, dass in der Ausgestaltung der
Aufgaben verschiedene Akzentsetzungen mdéglich (und sinnvoll) sind. So kann zum Beispiel
die Biindelungsfunktion eines Wissenschaftsministeriums durchaus als optional angesehen
werden — nicht wenige Bereiche kdnnten in Zukunft genauso gut durch eine starke Landes-
rektorenkonferenz bzw. deren Geschaftsstelle in Eigenverantwortung der Hochschulen
geleistet werden. Wissenschaftsministerien kénnen z. B. die Maxime verfolgen,

e nur ,einzuspringen“, wenn die Hochschulen alleine bzw. gemeinsam nicht voran-
kommen,

e auch in Krisensituationen eher eine beobachtende Rolle einzunehmen oder

e bereits niedrigschwellig einzugreifen und sich entsprechend wirksame Zugriffsrechte
zu bewahren.

Auf der Hand liegt, dass die Entscheidungen flir die eine oder die andere Option Ulber die
Zeit hin von der Grundlogik her konsistent und berechenbar sein sollte. Rollendefinitionen
kénnen einen Beitrag dazu leisten, diesen Anspriichen Rechnung zu tragen. Im Folgenden
werden daher drei zentrale Rollenbilder bzw. deren Varianzspektren angeboten, um den
benannten Auswahlprozess bewusster und transparenter gestalten zu kénnen. Ministeriums-
interne Prozesse konnten auch ergeben, dass sich Aufgabenkombinationen zu anderen
Rollenbeschreibungen verdichten.

Verortung des Wissenschaftsministeriums? (Loyalitat)

Rollenspektrum Erlauterung
Teil des Es ist entscheidend, auf welche Seite sich ein Wissen-
Wissenschaftssystems schaftsministerium letztlich schlagt. Dabei steht es im

Spannungsfeld zwischen der Logik und den Anforderungen
der Landesverwaltung und der teilweise abweichenden des
Wissenschaftssystems. Es liegt nahe, aus der Not eine
Teil der Landesverwaltung | Tugend zu machen und das Wissenschaftsministerium als
Bindeglied ,zwischen den Welten* anzusehen.

regierungsinterner ,Anwalt
des Wissenschaftssektors*

Verhéltnis zu den Hochschulen? (Steuerungslogik)

Rollenspektrum Erlauterung
Ubergeordnete Sieht ein Wissenschaftsministerium sich als Ubergeordnete
Aufsichtsbehédrde Aufsichtsbehérde mit Hochschule als nachgeordneter Ver-
(weitgehend) waltung, gesteht es naturgemald den Hochschulen wenig

Spielraum zu und behalt sich in jedem Fall die letztliche
Entscheidung vor (z. B. in Bezug auf eine Zentralisierung der
Dienstleister Liegenschaftsverwaltung).

gleichwertiger Partner

Akzeptiert es die Hochschulen dagegen als weitgehend
gleichwertige Partner (wie es das Neue Steuerungsmodell
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eigentlich voraussetzt), sind andere Konstellationen mdglich
(etwa eine Beratung der Hochschulen durch das Ministerium
bei letztlicher Entscheidung und Verantwortung der Hoch-
schule).

Denkbar ist — zumindest in Teilbereichen — auch ein noch
weitergehendes Dienstleister-Verhaltnis des Ministeriums zu
den Hochschulen: diese ,bestellen® und bezahlen dann
bestimmte Services (z. B. in Bezug auf Zulassungsverfahren;
Liegenschaftsverwaltung; Technologietransfer), kbnnen aber
genauso gut auch auf andere Dienstleister zurlickgreifen.

Bedeutung im Hochschulsystem? (Gestaltungsspielraum)

Rollenspektrum Erlauterung
Antreiber von Die Grundhaltung und die Definition der Bedeutung im Hoch-
Verédnderungen schulsystem pragt entscheidend die Ausrichtung und Tatigkeit

eines Wissenschaftsministeriums: Setzt es mit Uber-
geordnetem Weitblick proaktiv ,von oben“ Ziele und leitet
entsprechende Veranderungen ein?

Moderator der Entwicklung
des Wissenschafts-
systems

Oder moderiert es neutral unter den verschiedenen ,Playern”
die jeweiligen Ziele mit dem Ziel der Konsensfindung der
Verhandlungspartner?

neutraler Beobachter

Oder sieht das Wissenschaftsministerium sich eher als
neutraler Beobachter, der in das Spielgeschehen nicht direkt
eingreift, aber den Uberblick behalt und fiir Berichterstattung
und Transparenz sorgt?

Beispiele:

e In der Schweiz hat sich der Staat weitgehend aus der Steuerung zuriickgezogen,
die Ministerien wurden spurbar verkleinert. Der Staat fokussiert sich weitgehend
auf die Forschung und das AnstoRen grofRer Vorhaben von landesweiter
Bedeutung. Dennoch scheinen abseits der Reduzierung die internen Strukturen
weitgehend konstant geblieben, die verdnderte Rolle scheint nicht zu intensiv
reflektiert worden zu sein, vielleicht auch, da sich gerade ein sensibles Macht-
gleichgewicht zwischen Hochschulen und Ministerien eingestellt hat.

e In den Niederlanden hat das Wissenschaftsministerium in den letzten Jahren
verschiedene Rollenverdnderungen erfahren. Es hat sich immer wieder an die
Umstande, die es selbst verandert hat, angepasst. War es in den 1980ern noch
eine stark strategisch und planend arbeitende Organisation, wurden ab den
1990ern eher Monitoring und Controlling zur Kernaufgabe. In den letzten Jahren
wiederum riickt es zunehmend in die Position eines Strategieentwicklers und
-Ermachtigers“/,Befahigers*.
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Es lasst sich unschwer feststellen, dass manche Rollen miteinander kompatibel sind und
andere sich gegenseitig ausschlieen. So ist es schwer denkbar, dass ein Wissenschafts-
ministerium sich grundsétzlich zwar als Teil des Wissenschaftssystems versteht, jedoch
gleichzeitig als Ubergeordnete Aufsichtsbehérde agiert. Sieht ein Wissenschaftsministerium
sich eher als regierungsinterner ,Anwalt des Wissenschaftssektors®, stehen, was das
Verhaltnis zu den Hochschulen betrifft, verschiedene Steuerungslogiken zur Auswahl.

Ohnehin ist festzuhalten, dass sich in der Praxis nicht jede dieser Grundrollen Gber samtliche
Aktivitdten eines Wissenschaftsministeriums hinweg anwenden lasst, sondern ein und
dasselbe Ministerium verschiedene Rollenbilder parallel pflegen kann. Insbesondere was
das Verhéltnis zu den Hochschulen betrifft, liegen héaufig gleichzeitig verschiedenen
Handlungsbereichen differente Rollen zugrunde. So ist es unter Umstanden denkbar, dass
ein Wissenschaftsministerium sich bei der Regelung der Hochschulzugangsberechtigung als
Ubergeordnete Aufsichtsbehérde versteht, bei der Aushandlung von Aufnahmekapazitaten
eher als gleichwertigen Partner der Hochschulen und bei der Bewaltigung des Bewer-
ber(innen)ansturms als landesweiter Service-Partner/ Dienstleister.

Im Sinne der Berechenbarkeit und Konsistenz ist es entscheidend, dass ein Wissenschafts-
ministerium sich ,erklart‘, wo es welche Rolle spielen méchte/muss. Es erscheint insofern
hilfreich, wenn Wissenschaftsministerien den Versuch wagen, zum besseren internen und
externen Verstandnis ihr Rollen- und Selbstverstandnis explizit zu formulieren (in der
Vorarbeit der ,Rollenfindung’ sind die Wissenschaftsministerien unterschiedlich weit —
manche miussen lediglich getroffene Festlegungen deutlicher explizieren, andere muissten
einen tiefergehenden Prozess starten). Dieses Rollen- und Selbstverstidndnis kann basie-
rend auf dem Subsidiaritatsprinzip durchaus nach Themenbereichen unterschiedliche Mit-
sprache- und Entscheidungsrechte vorsehen. Gerade aber weil die Verhdltnisse in den
letzten Jahren komplexer und vielfaltiger geworden sind, tut hier eine Klarung Not.

Beispiele:

< In Norwegen hat die Wissenschaftsabteilung ein flinfseitiges Strategie-Dokument
entwickelt, das zielorientiert Vision, Kultur, Prozesse und Kompetenzen be-
schreibt (Abschnitte: 1. visjon, 2. hovedmal for avdelingens arbeid, 3. hvordan
UH-avdelingenskal arbeide for & nd hovedmalene, 4. mennesker og organisa-
sjon).

e In der Behorde fiir Wissenschaft und Forschung der Freien und Hansestadt
Hamburg wurde in den letzten Jahren eine Leitbilddiskussion betreffend interner
Arbeitsablaufe geflihrt und entsprechende Grundséatze erarbeitet. Auf eine Ver-
dichtung zu einem Leitbild wurde verzichtet, da befiirchtet wurde, dieses werde zu
floskelhaft.

e Das MWFK Brandenburg verfugt Gber ein (nicht verdffentlichtes) Leitbild. Dieses
ist jedoch ein lediglich intern angelegt, da es den Umgang untereinander sowie
die Arbeitsweise beschreibt, nicht aber eine Klarung der Rolle, des Selbstbildes
und der Aufgaben nach innen und auf3en.

e Das MIWFT NRW hat 2008/09 unter dem Titel ,Veradnderungsprozess zu einem
neuen Selbstverstandnis” ein neues Rollenverstandnis mit allen Mitarbeiter(inne)n
erarbeitet. Es intendierte keine aufgabenkritische Bestandsaufnahme, sondern die
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Entwicklung eines Selbstverstandnisses, das den neuen Rahmenbedingungen
entspricht. Es ist noch unklar, ob es veroffentlicht werden soll.

Gestaltung der Steuerungsinstrumente eines
Wissenschaftsministeriums

Nach der Uberlegung zu den Kernaufgaben, die in der Zustandigkeit eines Wissenschafts-
ministeriums verbleiben bzw. neu hinzukommen sollten und der Feststellung, dass diese
Aufgaben je nach Rollenwahrnehmung unterschiedlich ,gelebt* werden kénnen, stellt sich
die Frage, wie das Zusammenspiel mit weitgehend autonomen Hochschulen méglichst
optimal zu gestalten und Uber rechtliche Rahmenbedingungen zu ermdglichen bzw. abzu-
sichern ist.

Es kann mittlerweile davon ausgegangen werden, dass sich die zur Wahrnehmung der Auf-
gaben des Ministeriums nétigen Durchgriffsrechte und Steuerungsinstrumentarien lander-
Ubergreifend aus einem nahezu identischen ,Instrumentenkasten“ speisen. Wissenschafts-
ministerien nutzen bei der Gestaltung der Schnittstellen mit den Hochschulen in der Regel
denselben ,Kanon“ an Instrumenten, etwa Zielvereinbarungen, leistungsorientierte Mittel-
vergabe, Berichtspflichten, Dienstbesprechungen und — nach wie vor — Erlasse.

Den Unterschied macht allerdings die faktische Handhabung der Instrumente, die letztlich
Uber den Erfolg und die Sicherung einer exzellenten Hochschullandschaft entscheidet. In
diesem Sinne werden im Folgenden in Form von Grundprinzipien Anforderungen an den
Einsatz von Steuerungsinstrumente formuliert, die besonders eng mit der Haltung und dem
Verhalten der handelnden Personen zusammenhangen. Insofern erfolgt bewusst keine
Fokussierung auf Fragen wie die nach der richtigen Gestaltung von Zielvereinbarungen,
Finanzierungsformeln u. a. — dazu gibt es bereits vielfaltige Studien und Erkenntnisse. An
dieser Stelle geht es weniger um das technische Instrumentarium einer guten Steuerung,
sondern vielmehr um die ,weichen" Faktoren in der Interaktion Ministerium — Hochschule.

Partizipation in gegenseitiger Verantwortung

Die Logik der Neuen Steuerung setzt ein stark enthierarchisiertes Verhéltnis der handelnden
Akteure voraus. Dem entspricht die Notwendigkeit, das Verhaltnis von (bergeordneter
Aufsichtsbehtrde zu nachgeordneten Behdrden in eine starker ,partnerschaftlich” konzipierte
Beziehung und entsprechende Entscheidungsverfahren zu transformieren — auch, welil
Partizipation und Kooperation in Reformprozessen grof3ere Akzeptanz schaffen. Deswegen
erscheint es sinnvoll, auch in Bereichen, in denen das Wissenschaftsministerium letztlich
.den Hut aufhat* und die Verantwortung tragt, die Hochschulen adaquat einzubeziehen und
an der Ausgestaltung zu beteiligen. Aufgrund der starken Rolle des Ministeriums als Geld-
geber empfiehlt es sich ohnehin, eher von Partizipation als von Partnerschaft zu sprechen.

Beispiel:

e In Brandenburg wurde 2002/03 etwa das neue Mittelverteilungsmodell in einem
gemeinsamen Prozess vom MWFK BB mit den Hochschulen gestaltet. Im
Ergebnis konnte sich die hochrangige Arbeitsgruppe nicht nur auf den kleinsten
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gemeinsamen Nenner, sondern sogar auf inhaltliche Ziele und Madoglichkeiten
erheblicher Umverteilungen einigen.

 In NRW wurden die ,Spielregeln“ der Zielvereinbarungsprozesse u. a. auf Basis
eines externen Gutachtens 2003 gemeinsam mit den Hochschulen reflektiert und
modifiziert.

Entscheidend fir einen gelingenden Gegenstromprozess ist aber, dass einerseits Klarheit
Uber den Prozess und den Grad der Mitwirkungsmaoglichkeiten besteht (d. h. es muss allen
Beteiligten deutlich sein, wer fir welche Entscheidungen letztlich die Verantwortung tragt)
und andererseits das Wissenschaftsministerium an den entscheidenden Stellen inhaltlich
Position bezieht. In Zielvereinbarungsprozessen und Mittelvergabeentscheidungen z. B. ist
es elementar, dass auch die staatliche Seite im Vorfeld eigene Ziele entwickelt und
kommuniziert.

Insbesondere wenn die Einbindung der Hochschulen unverandert tber die bisherigen Kanale
lauft (z. B. im Gesetzgebungsverfahren Uber schriftliche Stellungnahmen, Anhérungen) ist
darauf zu achten, welche Bedeutung den Interessen der Hochschulen eingeraumt wird und
ob Hochschulen vor vollendete Tatsachen gestellt oder Gber Planungen informiert und frih
eingebunden werden.

Die Partizipationstiefe der Hochschulen resultiert aus dem Selbstverstandnis des
Ministeriums. Je nach implizit oder explizit definiertem Rollenbild (wie oben beschrieben
unter Umstanden bereichsabhangig) wird das Ministerium z. B. in Fragen strategischer
Landesplanung fir einen landesweiten Hochschulentwicklungsplan (HEP) nur die
dezentralen HEPs sammeln und ,addieren“ oder aber auf die hochschulischen Prioritaten-
setzungen gezielt Einfluss nehmen. Das Gleiche gilt etwa auch fiir die Breite und Vielfalt der
durch die Hochschulen vorgehaltenen Facherstruktur: je nach Gestaltungswille des
Ministeriums wird diese mehr oder weniger direkt ,von oben“ gelenkt oder lediglich das
Marktgeschehen beobachtet (reine Informationssammlung).

Kommunikationsbeziehung ,auf Augenhdhe’

Mit der eingangs thematisierten Kompetenzverlagerung in Richtung Hochschulen und der
dargestellten inhaltlichen Partizipation sinkt die Bedeutung hierarchischer Interaktion mit den
Hochschulen, wogegen eine gleichberechtigte Kommunikation an Bedeutung gewinnt. Hier
ist in den Blick zu nehmen, ob sich das veradnderte Verhéltnis im faktischen Kommunika-
tionshandeln, also in der alltdglichen Interaktion, niederschlagt. Die viel beschworene
Kommunikation ,auf Augenhohe’ bleibt angesichts der Finanzierungsabhangigkeit der Hoch-
schulen und des auf Basis des Budgetrechts des Parlaments handelnden Ministeriums
natlrlich immer eine etwas euphemistische Formulierung. Dennoch setzt die starkere Eigen-
verantwortung der Hochschulen zwangslaufig althergebrachte Kommunikationsprozesse
unter Veranderungsdruck, sei es im Sprachgebrauch (z. B. ,Dienstbesprechung®) oder in der
konkreten Ausgestaltung (z. B. dem mehr oder weniger respektvollen ,Umgangston‘ in der
schriftlichen und mindlichen Auseinandersetzung).
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Beispiele:

« In Osterreich sind die Leistungsvereinbarungen mit den Hochschulen o6ffentlich-
rechtliche Vertrage. Sie kommen nur zustande, wenn sich beide Partner einigen.
Gelingt dies nicht, erfolgt eine Schlichtung. Scheitert auch diese, kann jeder
Verhandlungspartner das Verwaltungsgericht anrufen. So soll ein gleichberech-
tigtes Vertragsverhaltnis sichergestellt werden.

e In Nordrhein-Westfalen hatten sich die Hochschulen nach der Umsetzung des
Hochschulfreiheitsgesetzes zunachst spirbar aus der Kommunikationsbeziehung
zuriickgezogen. Jetzt fragen sie zunehmend Informationen bei dem MIWFT ab —
das Ministerium wachst zunehmend in die Rolle des Informationsdienstleisters
hinein (z. B. auch Vergleich der Performance der Hochschulen und Zur-Ver-
fligung-Stellen von Daten als Orientierungs- und Entscheidungshilfe).

Es geht bei einer Kommunikation auf Augenhéhe also nicht allein um den Sprachgebrauch —
der Duktus ist jedoch ein Indikator fur dahinterstehende Haltungen (z. B. wenn der Rektor
bzw. die Rektorin schriftlich gemaliregelt wird).

Darlber hinaus hat natirlich auch die Definition der Gesprachspartner(innen) und -gelegen-
heiten Signalwirkung. Der Charakter der Schnittstellen wird sich vermutlich im Lauf der Zeit
S0 anpassen, dass die Abstimmungen zwischen Hochschulen und dem zustandigen Ministe-
rium in Zukunft eher seltener stattfinden, auf héherer Ebene angesiedelt sein werden (da die
Fragestellungen eher strategischer als operativer Natur sein werden) und sich auf weniger
Themen konzentrieren als bislang. Sinnvoll erscheint etwa ein viertel- oder halbjahrlicher jour
fixe zwischen der Landesrektorenkonferenz (oder dessen Leitung) und der Spitze des
Ministeriums bzw. ein unregelmafiger Termin der Hausspitze mit dem Vorsitz des jeweiligen
Hochschulrates.

Auch fur die Offentlichkeitsarbeit der Wissenschaftsministerien hat die Verlagerung von
Verantwortlichkeiten und Entscheidungskompetenzen in die Hochschule weitreichende
Konsequenzen. Die Wahl einer neuen Hochschulleitung, die Einrichtung eines neuen
Studiengangs oder der Bau eines Laborgebdudes sind heute in der Regel Gegenstand der
Hochschul-, nicht der Ministeriums-PR. Dessen ungeachtet ist kritisch zu hinterfragen, inwie-
weit sich Ministerien noch als Filter und Ubersetzer von Wissenschaft sehen oder aber
bereits den Ausbau derjenigen Kommunikationsrdume aktiv betreiben, in denen sich Hoch-
schulen und Gesellschaft direkt begegnen kdnnen. Beispiele hierfiir sind der Einsatz des
Ministeriums fir einen zusatzlichen Sendeplatz im Radio als Kommunikationsforum der
Wissenschaft oder vom Ministerium organisierte Pressekonferenzen, in denen Wissen-
schaftler(innen) ihre (6ffentlich finanzierten) Forschungsergebnisse prasentieren kdnnen.
Auch die Hochschulrate mit ihrer wichtigen Vermittlungsfunktion in die Gesellschaft hinein
missen in ahnlicher Weise unterstiitzt werden.

Transparenz

Nicht selten erscheint Hochschulen das Vorgehen der ,staatlichen Seite* nur bedingt durch-
schaubar. Entscheidungsprozesse im ,Black Box Staat“ bleiben im Dunkeln, es ist oftmals
unklar, welche Interessen die verschiedenen staatlichen Akteurinnen und Akteure (das
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Wissenschaftsministerium, das Parlament, das Finanzministerium oder die Staatskanzlei;
ggf. noch der Bund) an einem Vorgang haben. Hier sollte ein Wissenschaftsministerium mit
offenen Karten spielen und Hochschulen z. B. (iber Gesprache mit dem Finanzministerium
zeitnah informieren. Insbesondere, wenn ein Ministerium sich die Rolle eines regierungs-
internen ,Anwalts des Wissenschaftssektors* auf die Fahne geschrieben hat, lasst sich ein
vertrauensvolles Verhaltnis nur Uber grof3tmdgliche Transparenz schaffen und erhalten. Das
sollte auch die Transparenz Uber die Handlungsbedingungen auf der staatlichen Seite
beinhalten.

Analog gilt die Anforderung der Transparenz aber auch fir das umgekehrte Verhaltnis: Das
Berichtssystem muss so umgestaltet werden, dass dem Parlament konzentrierte, aussage-
kraftige und entscheidungsfahige (d. h. steuerungsrelevante) Informationen Uber die Arbeit
und Leistung der Hochschulen vorliegen. Gleichzeitig sollten die Hochschulen nicht durch
Uberbordende Berichtspflichten belastet werden.

Konsistenz

Hat ein Wissenschaftsministerium die staatliche Detailsteuerung zugunsten des Neuen
Steuerungsansatzes aufgegeben, sollte es die neue Steuerungslogik auch erkennbar,
konsistent und verlasslich anwenden. Nicht selten stehen Ministerien in Versuchung, die
neue Steuerung dann doch ,durch die Hintertlr', z. B. Uber operative Detailregelungen in
Zielvereinbarungsprozessen oder ministerielle ,Letztvorbehalte’, zu konterkarieren, v. a.
unter dem Eindruck, Hochschulen wirden ihre Spielrdume nicht adaquat nutzen. Wenn ein
umfassender ,Machtanspruch” weiter besteht und lediglich veranderte Einflussmoglichkeiten
gesucht werden, wird die inaddquate Handhabung neuer Steuerungsinstrumente deren
Erfolg schmalern bzw. verhindern. Delegationen sollten vielmehr dauerhaft Bestand haben;
auch wenn die hochschuleigene Verantwortung nicht sofort und in jedem Fall nach den
Vorstellungen des Ministeriums (die sich vielleicht auch erst im Laufe der Zeit konkretisieren)
genutzt wird. Dieses sollte (auch im Sinne der Chance zum Aufbau professioneller
Handlungsmoglichkeiten auf Seiten der Hochschulen) zunéachst Sache der Hochschule und
nicht sofortiger Ansatzpunkt fir neue regulierende Eingriffe des Staates sein (unter
Umstanden reicht es, das Handlungsdefizit 6ffentlich zu benennen und klar auf die
Verantwortlichkeiten hinzuweisen; ggf. ist weitergehendes ,intelligentes* Nachsteuern nétig,
etwa Uber den verstarkten Einsatz von Experimentierklauseln oder angemessenen
Sanktionsmechanismen).

Gleiches gilt, wenn Hochschulleitungen zur internen Durchsetzung unpopularer Entschei-
dungen trotz eigener Verantwortung eine entsprechende Vorgabe des Ministeriums
winschen. Hier sollte das Wissenschaftsministerium selbstverstandlich beratend und
unterstiitzend téatig werden, aber dennoch die Entscheidung in den Handen der Hochschule
belassen. Auch wenn die Offentlichkeit politische Einflussnahme auf Entscheidungen fordert,
die inzwischen klar im Verantwortungsbereich der Hochschulen liegen, gilt es, die
Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten klar zu kommunizieren und der Versuchung, im
Detail einzugreifen, nicht zu erliegen (was natirlich das Recht und die Pflicht des
Ministeriums, die Ablaufe im Blick zu behalten und ggf. Giber adaquate Mittel und Wege klug
gegenzusteuern, nicht schmalert!).
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Verlasslichkeit

Das Neue Steuerungsmodell lebt vom gegenseitigen Vertrauen. Halt sich einer der
Vertragspartner (z. B. aufgrund eines Haushaltseinbruchs wie etwa 2004 in Bayern) nicht an
die getroffenen Vereinbarungen, fuhrt dies zu einem spilrbaren Vertrauensverlust. Dieser
wiederum belastet die kinftige Zusammenarbeit und mindert die kiinftige Akzeptanz
vertragsbasierter Steuerung. Hier ist es Aufgabe des Wissenschaftsministers, sich im
Kabinett in besonderer Weise fir den Wissenschaftssektor einzusetzen.

Beispiele:

» In Osterreich sind Pakte und Zielvereinbarungen mit den Hochschulen, wie oben
bereits angedeutet, als o6ffentlich-rechtliche Vertrage rechtlich bindend. Die
getroffenen finanziellen Vereinbarungen sind daher einseitig nur im extremen Fall
eines Staatsnotstandes aufkindbar.

Adaquater Einsatz der Instrumente

Dem Anschein nach benutzen alle Lander zwar dieselben Instrumente zur Steuerung, der
.Teufel steckt jedoch im Detail: So stellen viele Lander ein landesweit ausgewogenes
Facherspektrum (ber Zielvereinbarungen und Hochschulentwicklungsplanungen sicher.
Auch wenn auf dem Papier dieselben Instrumente genutzt werden, kénnen sich jedoch véllig
verschiedene Steuerungsansétze dahinter verbergen. Muss etwa bereits die Entwicklungs-
planung der Hochschulen durch das Ministerium abgesegnet werden, greift der Staat an
unterschiedlichen Stellen tief in die strategischen Uberlegungen der Hochschulen ein. Sinn-
voller wére es, die Hochschulentwicklungsplanung vollstandig in der Autonomie der Hoch-
schule zu belassen. Die Hochschulen kénnen dann ihre strategischen Uberlegungen initiativ
in den gemeinsamen Zielvereinbarungsprozess mit dem Staat einbringen, der an dieser
Stelle konzentriert Einfluss nimmt.

Gleiches gilt fur zweckentfremdende Nutzung von Instrumenten (etwa: Zielvereinbarung als
detaillierte ,Abhakliste®) und eine Parallelitat unterschiedlichster, sich ggf. sogar
widersprechender Steuerungsinstrumente (z. B. zahlreiche von den uUbrigen Steuerungs-
instrumenten losgeldste Sonderprogramme).

Wissenschaftsministerien haben also zielorientiert unter den jeweils mdglichen Instrumenten
das angemessene auszuwdhlen. Sie muissen sich flexibel, d. h. bedarfsgerecht und
situationsadaquat, dieser Instrumente bedienen und dabei die jeweiligen Mdglichkeiten und
Grenzen der Instrumente berticksichtigen.

Interne Organisations- und Personalstruktur eines
Wissenschaftsministeriums

Die beschriebenen verdnderten Aufgaben, Rollen und Steuerungsinstrumente missen
letztlich durch die Ministerien definiert und in Aktion gesetzt werden. Dieser Prozess wird
sich daher auch auf die interne Organisations- und Personalstruktur des Ministeriums
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auswirken bzw. Veranderungen dort voraussetzen. Im Folgenden werden daher mdgliche
ministeriumsinterne Veranderungen dargestellt.

Personalstruktur und -management

Aus der veranderten Aufgabenstellung eines Wissenschaftsministeriums ergeben sich
Konsequenzen fir die Personalstruktur: strategische Fragen, die vor allem von Angestellten
und Beamt(inn)en des hoheren Dienstes bearbeitet werden, treten gegeniber operativen
Detailfragen, die personell eher im mittleren und gehobenen Dienst angesiedelt sind, in den
Vordergrund.

Ein Vergleich ausgewahlter Bundeslander zeigt, inwieweit sich in den Wissenschafts-
ministerien ausgewabhlter Bundeslander das veranderte Aufgabenprofil auch in der personel-
len Zusammensetzung spiegelt. Die Auswahl der Stichprobe erfolgte nach geographischen
und politischen (unterschiedliche Regierungskonstellationen) Kriterien sowie nach der
Landergrole.
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Abbildung 13: Veranderungen der Personalstruktur in Wissenschaftsministerium
ausgewahlter Bundeslénder 1998 bis 2008

Quelle: Haushaltspléne 1998 bzw. 2001 und 2008 (Stellenpléne), eigene Erhebungen.
Fur Bayern lagen keine Daten des Jahres 1998 vor

Zunachst zeigt diese Ubersicht, dass vier der funf untersuchten Wissenschaftsministerien
(Bayern aufgrund des abweichenden Erhebungszeitraumes einmal auf3en vor gelassen)
ihren Personalbestand im Untersuchungszeitraum deutlich reduziert haben, vor allem im
Bereich des mittleren und gehobenen Dienstes. Diese Entwicklung korrespondiert mit den
reduzierten Zustandigkeiten der Exekutive im Hochschulbereich. Weiterhin wird jedoch
deutlich, dass es keinen eindeutigen (bzw. unmittelbar wirksamen) Zusammenhang
zwischen dem neuen Aufgabenprofil der Wissenschaftsministerien und ihrer Personalstruktur
gibt. In drei der fiinf untersuchten Bundeslander (Brandenburg, Hamburg und Nordrhein-
Westfalen) ist zwar eine deutliche Verschiebung der Personalanteile zugunsten des hdheren
Dienstes festzustellen. In anderen Landern — Baden-Wirttemberg und Sachsen - sind
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hingegen auf diesem Gebiet keine signifikanten Verdnderungen erkennbar. Diese Unter-
schiede deuten darauf hin, dass einige Wissenschaftsministerien offenkundig die verénderte
Aufgaben- und Rollenstruktur in ihrer personellen Zusammensetzung noch nicht nach-
vollzogen haben. Eine gesicherte Beurteilung setzt jedoch insbesondere die eingehendere
Untersuchung der Personalstrukturen hinsichtlich individueller Zustandigkeiten der einzelnen
Mitarbeiter(innen) voraus. Zu vermuten ist auch, dass die Reformprozesse in Teilen weiter-
hin umfangreiche Detailarbeiten voraussetzen (z. B. Datensammlungen und -auswertungen
als Basis konzeptueller Entscheidungen) und die beschriebenen Veranderungen
andererseits zu einer Erh6hung der Anforderungen an die Mitarbeiter(innen) im gehobenen
Dienst geflihrt haben.

Es bleibt festzuhalten, dass die Wissenschaftsministerien heute tendenziell mit weniger
Personal auskommen als noch vor zehn Jahren. Zugleich haben sie den Personalanteil im
hoheren Dienst, wo die Zustandigkeit fur strategische Fragestellungen verortet werden kann,
nicht verringert und in einigen Fallen sogar ausgebaut.

Ein weiterer Aspekt ist im Zusammenhang der Personalstruktur zu beachten: Bisher waren
die Ministerien von einem hohen Personalanteil mit juristischer Ausbildung gepragt. Hier
sollte in Zukunft durch gezielte Rekrutierungsanstrengungen ein gréf3eres Qualifikations-
spektrum angestrebt werden. Zwar bleiben hochkompetente Juristen ein wichtiges Element
des Personalbestandes, aber von einer Erganzung durch einen hdheren Anteil an z. B.
betriebswirtschaftlich, sozialwissenschaftlich technisch oder medizinisch gebildeten Mit-
arbeiter(inne)n kann ein Ministerium aufgrund verdnderter Aufgabenstrukturen und
Handlungsmuster nur profitieren. Davon abgesehen ist ein Trend vom Spezialisten zum
Generalisten erkennbar, d. h. aufgrund des veranderten Aufgabenzuschnitts gewinnen
breitere Kompetenzprofile (Kommunikations- und Verhandlungsvermégen, konzeptionelles
Denken, Teamfahigkeit, Fremdsprachenkenntnis, Weitblick, Gesplr fir Trends und Themen,
Fahigkeit, neue Impulse zu initiieren, Menschenfihrung, Querschnittskompetenz...) an
Bedeutung.

Diese Feststellungen gelten nattrlich nicht nur fur die Auswahl zukiinftiger, sondern auch fir
die Weiterentwicklung der bisherigen Mitarbeiter(innen). In den Hochschulen haben sich die
Anforderungen an die Leitungspersonlichkeiten in den letzten Jahren stark gewandelt, was
aufgrund der nun weiterreichenden Entscheidungskompetenzen nicht verwundert. Wurden
friher nicht selten Wissenschaftler(innen) ohne besondere Management-Qualifikationen ins
Amt gewabhlt, verstarkt sich der Druck, entsprechende Vorerfahrungen aufweisen zu kénnen.
Einige Hochschulmanager(innen) wahlen diese Funktion inzwischen auch als bewusste und
dauerhafte Karriereoption ohne Rickkehrwunsch in den eigentlichen Wissenschaftsbetrieb.
Da die neuen Aufgabenprofile sowie die Handhabung der Instrumente des Neuen
Steuerungsmodells neue Qualifikationen erfordern, muss sich das Personal eines Wissen-
schaftsministeriums den Managementaufgaben in gleichem MalRe wie die Hochschul-
mitarbeiter(innen) stellen, da ansonsten eine sachgemalfe Interaktion erschwert wird.
Vermehrt sind auch ,Gestalter’, nicht nur ,Verwalter' gefragt. Hier wéare es sinnvoll, geeignete
PE-Konzepte zu entwickeln, bspw. intern den Bedarf an entsprechenden PE-Mal3nhahmen zu
erheben und entsprechende, strukturierte Angebote bereit zu halten bzw. zu entwickeln.
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Bausteine eines solchen institutionalisierten Angebots kénnten u. a. folgende sein:

e Begleitung neu eingestellter Mitarbeiter(innen) (Einfihrung in Verwaltungsaufbau,
Haushaltsrecht etc., Mentoring),

e Forderung potenzieller ,Fihrungspersonlichkeiten', wenn mdoglich institutioneniber-
greifend,

e regelmafige Job-Rotation im Hause,

* Moglichkeit, Uber eine Beurlaubung befristet externe Erfahrung zu sammeln, um aus
der AulRenperspektive neue Impulse aufzunehmen,

e Flexibilitat fur individuelle Fortbildungs- und QualifizierungsmafRnahmen (z. B. Ein-
richtung von Zeitkonten/Freistellungen fir ein Aufbaustudium oder eine Doktor- oder
Masterarbeit, Tagungsteilnahmen/Kongresse).

Wichtig erscheint jedoch auch, dass sich aus verschiedenen EinzelmaRnahmen wirklich eine
abgestimmte Personalentwicklung ergibt, die den gewandelten Kompetenzanforderungen
entspricht.

Insgesamt kommt es darauf an, in Wissenschaftsministerien attraktive Karrierepfade zu be-
schreiben — inklusive mdglicher Seitenwechsel in Hochschulleitung und in weitere wissen-
schaftsorientierte Institutionen. Damit aber eine Tatigkeit z. B. im Wissenschaftsmanagement
einer Hochschule oder in einer Forschungseinrichtung (neben einer Verwaltungskarriere) als
.Zweite Karriereoption“ realistisch wirksam wird, ist es nétig, auf den verschiedenen Ebenen
Durchlassigkeit in den Wissenschaftsbereich zu schaffen.

Im Sinne der Vernetzung wére es sehr winschenswert, wenn partiell gemeinsame Personal-
entwicklungsmalinahmen zwischen Ministeriumsmitarbeiter(inne)n und Hochschulvertre-
ter(inne)n auf der jeweiligen Ebene initiiert wirden. Dieser Ansatz hatte den positiven Effekt,
dass die Weiterbildung der Ministeriumsmitarbeiter(innen) weniger die Verwaltungssicht
(Wissenschaftsministerium als Teil der Landesverwaltung) und mehr als bisher (auch) die
Perspektive des Wissenschaftsmanagements (Wissenschaftsministerium als Teil des
Wissenschaftssystems) betont.

Organisationsstruktur

Auch die Aufbauorganisation muss unter Umstdnden den neuen Anforderungen ent-
sprechend verdndert werden. Betrachtet man die Schnittstelle zu den Hochschulen, lassen
sich prinzipiell (den zentralen Verwaltungsbereich mit Zustandigkeit fir interne Finanzen,
interne Organisation und internes Personal einmal ausgeblendet) drei Ansatze identifizieren:

- Die aufgabenorientierte Struktur (,Themenbetreuer®, z. B. Forschungsreferat, Referat
fur Hochschulbau...) ermdglicht geblindelte Fachkompetenzen, hat aber neben dem
Vorteil der nachhaltigeren Arbeit und der Vermeidung zu enger Beziehungen
zwischen den handelnden Akteur(inn)en den gravierenden Nachteil, dass das
Verhaltnis zu den erstarkten Hochschulleitungen bzw. Ansprechpartner(inne)n mit
gebundelten Kompetenzen sehr kompliziert gestaltet ist, erwarten diese doch in der
Regel eine(n) auskunfts- und entscheidungsfahige(n) Ansprechpartner(in).
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e Die hochschulorientierte Struktur: jede Hochschule hat eine(n) Ansprechpartner(in) im
Ministerium (,Hochschulbetreuer(in)*), der oder die notwendige interne Klarungen
eigenstandig herbeifihrt und den Gesamtiiberblick lber alle Themen behalt. Der
Vorteil dieser Struktur liegt fir die Hochschule auf der Hand (dieser Ansatz ist als
Signal der Hinwendung zu den Hochschulen zu deuten). Bei strenger Umsetzung
dieser institutionenorientierten Struktur (d. h. bei Integration der Querschnitts-
aufgaben in die Hochschulreferate) ist jedoch ministeriumsintern die kinstliche
Zustandigkeitstrennung trotz gemeinsamer Themen als Gefahr zu nennen. Es ist in
dieser Konstellation (konsequent umgesetzt) schwer, ,Fachleute” fiir bestimmte
Themengebiete aufzubauen bzw. Kompetenz in Uibergreifenden Schliisselbereichen
nachzuhalten. Verfligt aber ein Ministerium bei Grundsatzthemen nicht Uber einen
Wissens- bzw. Kompetenzvorsprung gegeniiber den Hochschulen, verliert es an
Servicefunktion und auch an Durchsetzungsfahigkeit bei den einzelnen Institutionen
und Ubergreifenden Arbeitsgruppen (z. B. in der KMK).

e Die Matrix-Struktur: es existieren hochschulorientierte und aufgabenorientierte
Abteilungen, die je nach Bedarf zusammenarbeiten. Diese Struktur hat den Vorteil,
dass fur bestimmte Vorhaben flexibel abteilungsibergreifend Expert(inn)en zusam-
men arbeiten kbénnen. Fir Zielvereinbarungsprozesse etwa ist es unabdingbar, dass
die Fachleute aller thematisierten Inhalte (Haushaltsabteilung, Lehre, Forschung...)
koordiniert an einem Strang ziehen und widerspruchsfrei sowie hochschullber-
greifend einheitlich agieren. Dieser verzahnende Ansatz vereint die Vorteile der
ersten beiden Modelle: einerseits ist eine Kompetenzbildung lber die Referate flr
Grundsatz- und Schwerpunktfragen leichter moéglich (,Themenbetreuer*), anderer-
seits kdnnen die Hochschulen dennoch auf eine direkt Ansprechpartnerin bzw. einen
direkten Ansprechpartner zurtickgreifen (,Hochschulbetreuer(in)*) und auf Kontinuitéat
in den Gesprachskontakten bauen. Entscheidend wird aber sein, welche Ent-
scheidungsbefugnisse die Ansprechpartner(innen) haben (sind die Hochschulrefe-
rent(inn)en verhandlungsfahig autorisiert in Zielvereinbarungsgesprachen?) und v. a.,
wie sie personell besetzt sind — letztlich machen die handelnden Personen den
Unterschied.

Entscheidend ist aber nicht nur die im Organigramm abbildbare interne Struktur, sondern
deren flexible Handhabung. Starre Grenzen zwischen Abteilungen und Monopolzustan-
digkeiten behindern eine gedeihliche Zusammenarbeit; Flexibilitat bei dennoch Kklarer
Letztverantwortung kann dagegen den Zugriff auf zusatzliches Wissen erméglichen. Wichtig
ist, dass projektorientierte Strukturen Uber Referate, ggf. auch Uber Ministeriumsgrenzen
hinweg, ermoglicht werden. Damit lassen sich die in rascher Geschwindigkeit auf-
kommenden neuen Themen der Wissenschaftsentwicklung schnell und kompetent auf-
fangen. So kénnen sich, etwa in Form von task forces, Teams finden, die zeitlich befristet ein
spezifisches Thema bearbeiten und dafiir Menschen beteiligen, die die nétigen Qualifika-
tionen beisteuern.

Beispiele:

e Die letztgenannte Option (Hochschul- und Themenbetreuer(innen) parallel,
projektbezogene Zusammenarbeit) wird in Deutschland vielfach umgesetzt, z. B.
seit etwa 10 Jahren in der Behorde fir Wissenschaft und Forschung der Freien
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und Hansestadt Hamburg. Es hat sich offenkundig bewahrt und ist derzeit ohne
ernst zu nehmende Alternative.

e In Norwegen (Kunnskapsdepartementet, vgl. www.kd.dep.no) ist man ministe-
riumsintern stark zu projektorientierten Teams lbergegangen. Die Arbeitsweise
und Zusammenarbeit wurde deutlich flexibilisiert. Zudem wird darauf geachtet,
dass die Mitarbeiter(innne) sich nicht nur institutionell spezialisieren, sondern
auch thematisch gemischt arbeiten.

Interne Kommunikation

Auch die interne Kommunikation im Wissenschaftsministerium wird sich zunehmend ver-
andern. Dies betrifft einerseits die ,Ablauforganisation”, insbesondere bei einer internen
Matrix-Struktur oder projektbezogen arbeitenden abteilungstibergreifenden Arbeitsgruppen.
Da weniger als in vergangenen Jahren Spezialisten, sondern eher Generalisten mit einem
weiten Blick gefragt sind, ist das Informationsmanagement von wesentlich gréRerer
Bedeutung als zuvor. Neue Steuerungsinstrumente wurden in der Vergangenheit teilweise
von wenigen Expert(inn)en entwickelt — deren Ideen drangen nicht immer automatisch zu der
Mehrzahl der Mitarbeiter(innen) vor.

Eine effiziente interne Kommunikationskultur Uber Referats-, Gruppen- und Abteilungs-
strukturen hinweg ist anzustreben. Eine wesentliche verbindende Rolle ist dabei den
Hochschulreferaten zuzuordnen, da diese in der Regel Uber aktuelle Informationen aus den
von ihnen betreuten Hochschulen verfigen und andererseits die Informationen aus dem
Ministerium nach auf3en tragen muissen.

Die Atmosphare der internen Kommunikation tragt wesentlich dazu bei, dass Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter ihre Aufgabe nicht nur darin sehen, ,umzusetzen, was von oben
kommt“, sondern dass sie wissen, dass fachkundige Voten der Abteilungen zur Mitgestaltung
der Strategie des Hauses immer willkommen sind und das vorhandene Potenzial aller auch
im Strategiefindungsprozess gerne genutzt wird.

Beispiel:

e Im Ministerium fir Wissenschaft, Forschung und Kunst Baden-Wirttemberg exis-
tiert eine ad-hoc-AG ,Future* mit jungen aufstrebenden Kraften. Diese hat das
Recht, unabhangig von der Hierarchie tber alle Themen offen nachzudenken und
Vorschlage zu erarbeiten und direkt an den Minister bzw. die Ministerin zu richten.

Change Management

Es reicht nicht aus, die Mitarbeiter(innen) von Wissenschaftsministerien Uber neue Auf-
gaben, Strategien, Strukturen, Prozesse oder Verhaltensweisen lediglich zu informieren — sie
missen diese auch aus Uberzeugung mittragen und angemessen in die Praxis umsetzen.

Hier ist ein umfassendes Change Management von Néten, das Veranderungsprozesse von
Anfang an begleitet, z. B. Uber entsprechende Informationsveranstaltungen und verschie-
dene Formen der Einbeziehung. WeiterbildungsmaBnahmen im Rahmen der Personal-
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entwicklung sollen auch dazu beitragen, ggf. neue Rollen zu reflektieren und einzuiiben — in
diesem Sinne ware PE zentraler Teil eines bewusst praktizierten Change Managements.

Beispiel:

e In Osterreich wurde in den letzten Jahren eine Workshopstaffel im Bundes-
ministerium flr Wissenschaft und Forschung durchgefiihrt: jede Ministeriums-
abteilung préasentierte sich den anderen mit ihren neuen Zielen und Aufgaben-
bereichen. Der Prozess trug wesentlich zur Adaption neuer Rollen bei.
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Teil 4. Hochschuldaten zu Bayern im Vergleich

Studierende

Der Freistaat Bayern verflgt Uber ein ,vielfaltiges und leistungsstarkes Hochschulsystem*
(Expertenkommission Wissenschaftsland Bayern 2005) bestehend aus neun (staatlichen)
Universitaten, sechs Kunst- bzw. Musikhochschulen und 17 staatlichen Hochschulen fiir
angewandte Wissenschaften (Art. 1 BayHSchG). Im Wintersemester 2008/09 waren in
Deutschland 2.025.742 deutsche und auslandische Studierende an deutschen Hochschulen
eingeschrieben. Mit insgesamt 258.839 Studierenden verfligt Bayern nach Nordrhein-
Westfalen (484.118) und Baden-Wiurttemberg (261.324) lber den dritthéchsten Anteil an
allen Studierenden in Deutschland.

Studierende

Land insgesamt Anteil in %
Nordrhein-Westfalen 484.118 23,90%
Baden-Wiirttemberg 261.324 12,90%
Bayern 258.839 12,78%
Hessen 171.249 8,45%
Niedersachsen 140.239 6,92%
Berlin 135.327 6,68%
Sachsen 107.355 5,30%
Rheinland-Pfalz 107.116 5,29%
Hamburg 71.911 3,55%
Sachsen-Anhalt 52.034 2,57%
Thiringen 50.724 2,50%
Schleswig-Holstein 48.366 2,39%
Brandenburg 46.865 2,31%
Mecklenburg-Vorpommern 37.252 1,84%
Bremen 31.405 1,55%
Saarland 21.618 1,07%

Deutschland 2.025.742

Abbildung 14: Anzahl der Studierenden (absolut) und Anteil der Studierenden eines Bundeslands an der
Gesamtzahl der Studierenden in Deutschland (in Prozent)
Quelle: DESTATIS: Studierende an Hochschulen (2009); Berechnungen CHE Consult
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Fur Bayern entfallt der gréf3te Anteil der Studierenden zum Wintersemester 2008/09 mit ca.
67% (174.065) auf die Universitaten, 30% (77.735) entfallen auf die Fachhochschulen.
Zusammen mit den Verwaltungsfachhochschulen liegt der Anteil der Fachhochschulen damit
bei ca. 31%, was leicht Giber dem Bundesdurchschnitt liegt (29%).

Studierende Studienanfanger(innen)
Hochschulart 2004/05 2008/09  Veranderung 2004/05 2008/09 Veranderung
Universitat 173.513 174.065 0,3% 33.392 34.311 2,7%
Theologische Hochschulen 656 608 -7,3% 80 110 37,5%
Kunsthochschulen 3.485 3.303 -5,2% 508 667 31,3%
Fachhochschulen (ohne 67.981 77.735 14,3% 14.764 18.772 27,1%
Verwaltungsfachhochschulen)
Verwaltungsfachhochschulen 3.496 3.128 -10,5% 815 1.141 40%

Abbildung 15: Studierende und Studienanfanger(innen) verschiedener bayerischer Hochschulen
(Studienjahr 2008/09)
Quelle: DESTATIS: Studierende an Hochschulen (2009); Berechnungen CHE Consult

Ein Blick auf die Studienanfanger(innen)quote zeigt, dass der Anteil der Studienanfan-
ger(innen) an der altersspezifischen Bevoélkerung zwischen den Jahren 2005 und 2007 nur
geringfligig zwischen 26,9% (2005) und 26,7% (2007) schwankte. Damit rangiert Bayern im
deutschlandweiten Vergleich (mit 50.803 Studienanfanger(inne)n fir das Jahr 2007) im
hinteren Feld (Statistisches Bundesamt 2008).
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Abbildung 16: Anteil der Studienanfanger(innen) an der altersspezifischen Bevolkerung nach Herkunftsland (2007)
Quelle: DESTATIS: Nichtmonetare hochschulstatistische Kennzahlen (2008); Berechnungen CHE Consult
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Im Wintersemester 2007/08 waren 177.100 Auslander(innen) an deutschen Hochschulen
eingeschrieben. In Bayern studierten 8,3%.
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Abbildung 17: Anteil der auslandischen Studierenden nach Bundesléndern 2007
Quelle: DESTATIS: Studierende an Hochschulen (2009); Darstellung CHE Consult

Der Anteil der auslandischen Studierenden, die sich erstmalig in einer bayerischen Hoch-

schule eingeschrieben haben,

Durchschnitt von ca. 15%.

25% _

betragt knapp 14% und liegt damit unter dem bundesweiten
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Abbildung 18: Anteil der auslandischen Studierenden im ersten Hochschulsemester nach Bundesland 2007
Quelle: DESTATIS: Studierende an Hochschulen (2009); Darstellung CHE Consult

Bei den Anteilen auslandischer Absolvent(inn)en an den Absolvent(inn)en eines Landes ins-
gesamt, liegt Bayern mit 7,3% unter dem Bundesdurchschnitt von 8,1%.
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Abbildung 19: Anteil der auslandischen Absolvent(inn)en nach Bundeslédndern 2007
Quelle: DESTATIS: Studierende an Hochschulen (2009); Darstellung CHE Consult

Im Rahmen des SOKRTES/ERASMUS-Programms nahmen 2006/07 deutschlandweit
23.884 Student(inn)en ein Studium im Ausland auf, welches einem Anteil der Outgoings an
der Gesamt-Studierendenzahl von 1,38% entspricht. Bayern schneidet im Vergleich zu
anderen Bundeslandern mit 3.556 Outgoings und einer Quote von 1,5% mittelmarig ab.
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Abbildung 20: Anteil der Outgoings an der Anzahl der Studierenden insgesamt im Rahmen des
SOKRATES/ERASMUS-Programms 2006/2007; Angaben in Prozent

Quelle: DAAD: SOKRATES/ERASMUS 2006/2007 — Statistische Ubersicht zur Studierenden- und
Dozent(inn)enmobilitédt; DESTATIS: Studierende an Hochschulen 2006/2007; Berechnungen CHE Consult

Einen Uberblick tiber die vom DAAD bereitgestellten Forderbetrage als Indikator fir
international geférderte Aktivitat ist in der folgenden Abbildung zusammengefasst:

1 Freie Universitat Berlin 6.507.958
2 Humboldt-Universitat zu Berlin 6.495.237
3 Technische Universitat Dresden 5.068.886
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4 Universitat Gottingen 4.987.215
5 Universitat Bonn 4.537.598
6 Universitat Freiburg 4.403.800
7 Universitat Munchen 4.336.122

8 Technische Universitat Miinchen 4.307.694

35 Universitat Wirzburg 1.872.936
37 Universitat Passau 1.839.473
39 Universitat Regensburg 1.800.697
40 Universitat Bayreuth 1.760.155

Abbildung 21: DAAD-Gesamtférderbeitrage 2008 (Auszug)
Quelle: DAAD www.daad.de; Darstellung CHE Consult

Fur das Jahr 2007 wurden in Bezug auf das gesamtdeutsche Bundesgebiet 239.877
Absolvent(inn)en® registriert. Der Freistaat Bayern liegt dabei mit 33.687 Absolvent(inn)en
(14%) hinter dem Spitzenreiter Nordrhein-Westfalen mit einer Absolvent(inn)enzahl von
55.287 (23,1%). Bei naherer Betrachtung des Anteils der Absolvent(inn)en an der alters-
spezifischen Bevdlkerung verandert sich das Bild dahingehend, dass sich Bayern nur noch
im unteren Mittelfeld positionieren kann. Bayern liegt mit einer Absolvent(inn)enquote von
22,1 unter der fir 2007 ermittelten Quote von 24,1 fir Deutschland insgesamt.
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Abbildung 22: Anteil der Absolvent(inn)en an der altersspezifischen Bevolkerung der jeweiligen Bundeslander (2007)
Quelle: DESTATIS: Nichtmonetdre hochschulstatistische Kennzahlen (2008); Berechnungen CHE Consult

28 Absolvent(inn)en des Erststudiums der Hochschulen insgesamt.
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Abbildung 23: Entwicklung der Absolvent(inn)enzahlen in Bayern zwischen 2004 und 2007
Quelle: DESTATIS: Nichtmonetére hochschulstatistische Kennzahlen (2008); Berechnungen CHE Consult

2007

Auffallig ist, dass sich innerhalb des Zeitraumes von 2004 auf 2007 die leichte Uberzahl an
mannlichen Absolventen umkehrt, so dass zum Jahr 2007 mehr Absolventinnen zu ver-

zeichnen sind.
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Abbildung 24: Absolvent(inn)en von Erststudium und Promotion nach Landern 2007
Quelle: DESTATIS: Nichtmonetare hochschulstatistische Kennzahlen (2008); Berechnungen CHE Consult

BB SL

Die vergleichende Betrachtung der Bundeslander zeigt, dass sich Bayern sowohl bei den
Absolvent(inn)en des Erststudiums, als auch bei den Promotionen im vorderen Feld hinter
Nordrhein-Westfalen und Baden-Wirttemberg liegt, also entsprechend der Gesamtzahl der

Studierenden.
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Personal

Zum Berichtsjahr 2007 umfasste das wissenschaftliche und kiinstlerische Personal an baye-
rischen Hochschulen 41.121 Personen, mit einem Anteil der Professor(inn)en von 12,8%
(5.249). Der Anteil der W3/C4-Professor(inn)en am wissenschaftlichen bzw. kiinstlerischen
Personal betragt 4,5% (1.838). Schleswig-Holstein und Bayern waren 2007 die Bundes-
lander mit den geringsten Frauenquoten unter den Professor(inne)n (Bayern: 12%; Schles-
wig-Holstein: 11,1%).
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Abbildung 25: Anteil der Professor(inn)en nach Bundeslandern 2007
Quelle: DESTATIS: Studierende an Hochschulen (2009); Darstellung CHE Consult

Bildungsmonitor

Der Bildungsmonitor gibt einen Hinweis darauf, welche Position das bayerische Bildungs-
system in Deutschland einnimmt. Hierin sind schulbezogene wie hochschulbezogene
Indikatoren zusammengezogen. Darin gehen verschiedene Indikatoren ein, wie bspw.
Ausgabenpriorisierung, Betreuungsbedingungen oder Akademisierung®®. Im ,Ranking der
Bildungssysteme" der Bundeslander erreicht Bayern 2009 wie im Vorjahr mit Platz 4 einen
der vorderen Platze (Bayern verbesserte sich insgesamt um 1,5 Punkte im Vergleich zum
Vorjahr).

* Die Indikatoren sind: Inputeffizienz; Foérderinfrastruktur; Internationalisierung; Zeiteffizienz; Qualitat
PISA/IGLU; Bildungsarmut: Integration; Arbeitsmarktorientierung/berufliche Bildung; MINT; For-
schungsorientierung.
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Abbildung 26: Ergebnisse der Lander des ,Bildungschecks” 2009 (Bildungsmonitor)
Quelle: INSM-Bildungsmonitor 2009, Angegeben sind die Uber alle Indikatoren erreichten Punkte
Darstellung CHE Consult

Vergleichsweise schlecht schneidet Bayern im Bildungsmonitor bei der Studienberech-
tigtenquote und deren Beitrag zur akademischen Ausbildung gemessen am eigenen Bedarf
der bayerischen Wirtschaft ab. Bayern wies im Jahr 2007 mit 20,9% die niedrigste Studien-
berechtigtenquote an allgemeinbildenden Schulen auf und konnte sich auch im Folgejahr
2009 mit einer Quote von 22,94% nicht besser positionieren.
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Abbildung 27: Studienberechtigtenquote der Bundeslander 2009 (in Prozent)
Quelle: INSM-Bildungsmonitor 2009; Darstellung CHE Consult

Auch bei der Akademisierung bestehen dem Bericht zufolge starke Defizite, wonach der An-
teil der Hochschulabsolvent(inn)en in Bayern, gemessen an der akademischen Bevélkerung
im Alter von 15 bis 65 Jahren, mit 3,5% vergleichsweise gering ist und Bayern diesbezlglich
einen der hinteren Platze einnimmt.
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Abbildung 28: Akademikerersatzquote der Lander 2009 (in Prozent)
Quelle: INSM-Bildungsmonitor 2009; Darstellung CHE Consult

Finanzen

Im internationalen Vergleich der OECD ergeben Analysen zur Mittelausstattung, dass
Deutschland generell hinter vergleichbaren Industriestaaten zuriickbleibt. Deutschland liegt
bei den jahrlichen Bildungsausgaben im Mittelfeld, wobei festzustellen ist, dass der
Vorsprung anderer OECD-Staaten Im Vergleich zu den Vorjahren noch gewachsen ist.
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Abbildung 29: Jahrliche Ausgaben pro Student(in) an 6ffentlichen tertidren Bildungseinrichtungen
(nach OECD-Klassifikation: tertiary type A und B im Jahr 2006)
Quelle: Bildung auf einen Blick 2009 — OCED Indikatoren; Tabelle B1.1a
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In der folgenden Abbildung ist der Anteil der Ausgaben flir die Hochschulen in Relation zum
Bruttoinlandsprodukt fiir das Jahr 2005 dargestellt. Aufféllig ist, dass Bayern mit einem Anteil
von 0,74% weit unter dem bundesweiten Durchschnitt von 1,01% liegt und den letzten Platz
belegt.
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Abbildung 30: Ausgaben der Hochschulen (ISCED 5a/6) insgesamt in Relation zum Bruttoinlandsprodukt
(Rechnungsjahr 2005)
Quelle: DESTATIS: Monetére hochschulstatische Kennzahlen (2006); Darstellung CHE Consult

Die genaue Auflistung der Daten ist in der nachfolgenden Tabelle verzeichnet.

Anteil der Ausgaben fir Hochschulen

am Bruttoinlandsprodukt in %

Land Insgesamt Bund Lander Private Ausland
Baden-Wirttemberg 0,98 0,09 0,72 0,15 0,02
Bayern 0,74 0,10 0,52 0,10 0,01
Berlin 1,95 0,16 1,49 0,26 0,04
Brandenburg 0,83 0,12 0,58 0,12 0,01
Bremen 1,69 0,22 0,95 0,50 0,03
Hamburg 1,00 0,17 0,71 0,10 0,01
Hessen 0,81 0,07 0,60 0,14 0,01
Mecklenburg-Vorpommern 1,32 0,16 1,04 0,11 0,01

Niedersachsen 1,05 0,09 0,78 0,16 0,02
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Nordrhein-Westfalen 1,05 0,08 0,83 0,12 0,01
Rheinland-Pfalz 0,90 0,09 0,66 0,14 0,01
Saarland 1,09 0,09 0,84 0,14 0,02
Sachsen 1,56 0,17 1,20 0,17 0,02
Sachsen-Anhalt 1,13 0,12 0,88 0,12 0,01
Schleswig-Holstein 0,77 0,10 0,56 0,09 0,02
Thiringen 1,28 0,17 0,95 0,15 0,01
Deutschland 1,01 0,10 0,75 0,14 0,02

Abbildung 31: Ausgaben der Hochschulen (ISCED 5a/6) nach finanzierenden Bereichen (Basisdaten) in Relation
zum Bruttoinlandsprodukt, (Rechnungsjahr 2005)
Quelle: DESTATIS: Monetére hochschulstatische Kennzahlen (2006); Darstellung CHE Consult

Nach Angaben des Bayerischen Staatsministeriums fir Finanzen sind entsprechend des
Haushaltsplans 2009/10 aktuell knapp 12% (4.930,50 Mio. €) des gesamten Haushalts-
budgets des Freistaates mit einem Volumen von 41.219,2 Mio. € (Soll) fir den Bereich
~Wissenschaft, Kultur und Forschung“ bestimmt (Bayerisches Staatsministerium der Fin-
anzen 2009). Die Ausgaben pro Student(in) belaufen sich jahrlich auf 11.900 €. Im Vergleich
der Bundeslander rangiert Bayern im hinteren Mittelfeld, knapp hinter Schleswig-Holstein
und Thiringen (jeweils 12.000 €). Die hochsten Bildungsausgaben werden im Saarland und
Baden-Wirttemberg erfasst.
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Abbildung 32: Ausgaben pro Hochschule je Studierenden in Euro (Datenbasis 2005)
Quelle: Statistisches Bundesamt: Monetare hochschulstatistische Kennzahlen 2006; Berechnungen CHE Consult
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Mit 559.930,00 € fur das Jahr 2006 lag Bayern tber dem bundesweiten Durchschnitt von
559.420,00 € Ausgaben pro Professor(in), allerdings hinter Schleswig-Holstein, Nordrhein-
Westfalen, Berlin und Hessen.
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Abbildung 33: Laufende Ausgaben je Professor(in) an Universitdten nach Bundesldndern 2006
Quelle: DESTATIS: Studierende an Hochschulen (2009); Darstellung CHE Consult

Prognosen

Fir die Prognose zukiinftiger Studierendenzahlen sind die Ubergangsquoten und das Wan-
derungsverhalten von Interesse.

Bewegen sich die (tatsachlichen) Ubergangsquoten der Studienberechtigtenjahrgange in die
Hochschulen von 1980 bis 2001 zwischen 82,6% und 89%, so ergeben Modellrechnungen
(Prognosen) ein (starkes) Absinken der Quoten unter 75% fir das Jahr 2006 (ebd.).
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Abbildung 34: Ubergangsquoten in die Hochschule 1980 bis 2006 fiir Bayern und Deutschland
Quelle: Autorengruppe Bildungsberichterstattung: Bildung in Deutschland 2008; Darstellung CHE Consult
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In Bayern sind zwei Besonderheiten festzustellen, wonach zum Einen ein (berdurch-
schnittlich groRer Teil der bayerischen Absolvent(inn)en mit Hochschulzugangsberechtigung
in Bayern verbleibt, um ein Studium aufzunehmen. Zum Anderen liegt der Anteil der
Studienberechtigten aus anderen Bundeslandern, die ihr Studium in Bayern aufnehmen, weit
Uber der Anzahl derjenigen bayerischen Studienanféanger(innen), die ihr Land zur Studien-
aufnahme verlassen (von Stuckrad 2009). Bayern verfiigt dementsprechend Uber einen
positiven Wanderungssaldo, einen ,Importiberschuss® und eine hohere Sesshaftig-
keitsquote®.
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Quote
Sesshaftigkeit 31,4 47,8 52,2 488 54,1 538 544 701 623 785 813 674 533 686 657 584
Wanderung -31,1 -279 -17,2 -164 -158 -93 -88 -24 -0,1 2,8 4,0 58 12,2 38,0 458 53,7

Sesshaftigkeitsquote M Wanderungsquote

Abbildung 35: Wanderungsquote und Sesshaftigkeitsquote in den einzelnen Bundesléndern (2007)
Quelle: KMK: Die Mobilitdt der Studienanfanger und Studierenden in Deutschland von 1980 bis 2005; S. 19

In Anbetracht von demographischem Wandel, der Verkiirzung der gymnasialen Schulzeit um
ein Jahr und einer veranderten Bildungsbeteiligung, stehen die bayerischen Hochschulen
nicht nur aktuell, sondern auch zukinftig vielfaltigen Herausforderungen gegeniber. Dies
bedeutet, dass im Jahr 2011 zwei Schuler(innen)jahrgénge die allgemeinbildenden Schulen
verlassen und potenziell an Universitaten bzw. Fachhochschulen studieren wollen.

%0 Sesshaftigkeitsquote: Anteil der Studienanfanger(innen) bzw. Studierenden eines Landes, die dort
ihre Hochschulzugangsberechtigung erworben haben, in v. H. an allen Studienanfanger(inne)n bzw.
Studierenden mit in diesem Land erworbener Hochschulzugangsberechtigung.



Seite 152 | Mehr Exzellenz an bayerischen Hochschulen — Herausforderungen und Handlungsempfehlungen

70.000 _

60.000 | _____ N

50.000 | el S .

40.000 |

30.000 | o

20.000 | .

10.000 | .

2007 2009 2011 2013 2015 2017 2019 2021 2023 2025 2027 2029

Abbildung 36: Studienanfanger(innen) in Bayern (Studierende im 1. Hochschulsemester) bis 2030 nach Wanderung
und unter Berucksichtigung von Bildungsauslénder(inne)n (Erwerb der Studienberechtigung im Ausland)

Quelle: Bayerischer Philologenverband (Hrsg.) (2009): Modellrechnung doppelter Abiturjahrgang 2011 im Freistaat
Bayern — Ergebnisdokumentation; Abbildung 13

Entsprechend der Modellrechnungen fur Bayern (Pressemitteilung Bayerischer Philologen-
verband 2009) ist festzustellen, dass sich die Nachfrage nach Studienplatzen in Bayern ins-
gesamt auf einem relativ hohen Niveau bewegt. Deutlich sichtbar ist die ,Spitze* im Jahr
2011/12 des doppelten Abiturjahrganges und dessen zeitliche Verzdgerung aufgrund des
bertcksichtigten verzdgerten Studieneintrittes. Zudem profitiert das bayerische Hochschul-
system von den doppelten Abiturjahrgdngen anderer Lander, aus denen ebenfalls Studien-
anfanger(innen) rekrutiert werden. Daher ist anschlieBend ein nur leichter Riickgang der
Nachfrage nach Studienplatzen zu erwarten. Erst mit Ende des Prognosezeitraumes 2030
wird ndherungsweise das Ausgangsniveau von 2007 wieder erreicht, wobei auch hier immer
noch mit mehr als 3.000 zuséatzlichen Studienanfanger(inne)n gegeniiber 2007 gerechnet
werden muss (von Stuckrad 2009).

Fachkraftemangel

Umfragen des IAB im IV. Quartal 2008 bestatigen die bundesweite Situation, dass sich die
Beschéftigungstendenzen allgemein verschlechtern, diese sich jedoch in Abhangigkeit des
Wirtschaftszweiges recht heterogen gestalten. In einigen Sektoren, insbesondere im Bereich
des Maschinenbaus, Elektro und Fahrzeuge ist der Anteil offener Stellen fir Personen mit
Hochschulabschluss deutlich gestiegen (IAB-Kurzbericht 11 2009). Nach Angaben der IHK
Bayern sind kleine Betriebe (mit bis zu 20 Mitarbeiter(inne)n) von einem Fachkraftemangel
weniger betroffen, jedoch verzeichnen schon Uber 35% der Betriebe mit mehr als 100
Mitarbeiter(inne)n fehlende Fachkrafte, in Unternehmen mit 1.000 Mitarbeiter(inne)n und
mehr steigt dieser Anteil sogar auf 45% (Pressemitteilung BIHK 2009). Es fehle laut
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Befragungsergebnissen sowohl an Personal fiur Fihrungsaufgaben, als auch an Fachkraften
im Forschungs- und Entwicklungsbereich. Insbesondere die Nachfrage nach Hochschul-
absolvent(inn)en wird im besonderen Mal3e in Bayern uUberdurchschnittlich steigen, wobei
der Bedarf am akademischen Personal firr fast alle Tatigkeiten®" teilweise um mehr als 40%
ansteigen wird. GemaR der von der VBW 2008 in Auftrag gegebenen Studie ,Arbeits-
landschaft 2030" zeichnet sich ein struktureller Wandel in verschiedenen Tatigkeitsbereichen
ab, wonach die Entwicklung im Zeitraum von 2000 bis 2030 hin zu einer Wissenschafts-
gesellschaft mit einer erhéhten Nachfrage an wissenschaftsbasierten Tatigkeiten prognos-
tiziert wird. Zuklnftig ist, laut der Prognosestudie, ein starker Rickgang der Nachfrage nach
klassischen manuellen Tatigkeiten zu erwarten. Das bedeutet einen Abbau der dortig ange-
siedelten Arbeitsplatze von anteilig Uber 20% im Jahr 2000 auf 15% im Jahr 2030. Gleich-
zeitig wird eine Zunahme der anspruchsvollen bzw. wissensbasierten Tatigkeiten von 17%
auf 24% zu verzeichnen sein (Prognos 2008).

100% —
90% | U 0 O EEEEVUOUEEEE TP Wissensbasierte
80% | Tatigkeiten
0% |
60% | -
50% | -
40% | -
30% |
20% | -
10% | -
0% |

¥ Verwaltende &
Organisatorische
Tatigkeiten

B Primare Dienst-
leitsungstatigkeit

B Produktionsnahe
Tatigkeit

2000 2010 2020 2030

Abbildung 37: Veranderung der Tatigkeitsstruktur in Bayern von 2000 bis 2030 (2008)
Quelle: Prognos 2008; Darstellung CHE Consult

Prognostiziert wird zudem eine Arbeitskraftellicke von insgesamt 1,5 Mio. Erwerbstéatigen.
Das bedeutet ein Fehlen von ca. 17% der bendtigten Erwerbstatigen aller Qualifikations-
stufen bis 2030%. Dies betrifft zu einem Grofteil Personen mit einem Berufs- und Hochschul-
abschluss, wobei dieses Defizit aus Angebot und Nachfrage auf Bayern wesentlich starker
zutrifft als auf Lander im bundesweiten Vergleich. Vermutlich fehlen schon bis 2015 rund
130.00 Hochschulabsolvent(inn)en und bis 2030 wird zudem mit einer Verscharfung dieser
Situation mit dann rund 350.000 fehlenden Absolvent(inn)en gerechnet (Prognos 2008).

%t 7. B.: Schreib-, Rechen- und DV-Arbeiten (+ 47%); Messen, Prufen; Erproben usw. (+ 41%);
Forschen, Entwerfen usw. (+7 3%); Werben, Marketing usw. (+ 79%); Management-, Leitungstatigkeit
(+ 36%)

*Als Grundlage fur die Berechnungen werden folgende Annahmen getroffen: Bildungsbeteiligung,
Tatigkeitsstruktur, Erwerbsbeteiligung und Arbeitszeit bleiben lber den Zeitraum von 2000 bis 2030
unverandert.
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Abbildung 38: Saldo nach Qualifikationen von 2010 bis 2030 fur Bayern; Angaben in Tausend
Quelle: Prognos 2008
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Teil 5;: Dokumente

Niedersachsen und Hessen waren die ersten Lander, die sich fur die kaufmannische Buch-
fuhrung als Standard an allen Hochschulen des Landes entschieden haben. Die nach-
stehenden Verordnungen geben einen Einblick in die Varianten von ,Spielregeln* fur die
Durchfiihrung einer solchen Veranderung.

Globalhaushalt Hessen

Verordnung tber das Finanz- und Rechnungswesen der staatlichen Hochschulen in Hessen
(Hochschulfinanzverordnung - HFVO) vom 1. Dezember 2004, verkiindet am 9. Dezember
2004:

Quelle: GVBI. 1 2004 S. 397
(http://www.jurpc.de/hessenrecht/hessenrecht/70_Wissenschaft_Forschung_Lehre/70-234-
HFVO/HFVO.htm)

Aufgrund des 8§ 89 Abs. 2 Satz 2 des Hessischen Hochschulgesetzes vom 31. Juli 2000
(GVBI. I S. 374), zuletzt geandert durch Gesetz vom 18. Dezember 2003 (GVBI. | S. 513),
wird im Einvernehmen mit dem Ministerium der Finanzen verordnet:

81
Anwendungsbereich

Die Verordnung regelt das Finanz- und Rechnungswesen der staatlichen Hochschulen des
Landes sowie der Forschungsanstalt Geisenheim.

§2
Geschaftsjahr

Geschéftsjahr ist das Kalenderjahr.

§3
Buchfihrung, Inventar, Bewertung

(1) Die Hochschule fuhrt ihre Bucher geméaflR 8 7a Abs. 3 der Hessischen Landes-
haushaltsordnung nach den Regeln der kaufmannischen doppelten Buchfiihrung. Insoweit
gelten sinngemal die Regelungen des Handelsgesetzbuches. Bei der Anwendung sind der
besondere Betriebszweck der Hochschulen nach dem Hessischen Hochschulgesetz, die
Hessische Landeshaushaltsordnung, die Kontierungsrichtlinien und die Rechnungslegungs-
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vorschriften des Landes sowie die vorlaufigen Regelungen des Hessischen Ministeriums der
Finanzen zu § 7a Hessische Landeshaushaltsordnung zu beachten.

(2) Das Rechnungswesen bildet die Finanz-, Ertrags- und Vermdgenslage einschlie3lich des
Eigenvermégens der Hochschule und des vom Land zur Nutzung berlassenen Vermdgens
vollstandig ab.

(3) Bei Abgabe an das allgemeine Grundvermdgen des Landes werden die in der Vermo-
gensrechnung ausgewiesenen landeseigenen Grundstiicke einschlieBlich ihrer Gebaude
zum Buchwert ohne Wertausgleich ausgebucht; dazu noch ausgewiesene rickzahlbare
Zufuhrungen (8§ 4 Abs. 3) sind ebenfalls auszubuchen.

(4) Die Hochschule ist von den Regelungen uUber die Buchfiihrung nach den 88 71 bis 73 und
75 bis 79 der Hessischen Landeshaushaltsordnung befreit.

84
Wirtschaftsplan

(1) Grundlage der Wirtschaftsfihrung der Hochschule ist ein Wirtschaftsplan. Er gliedert sich
in einen Leistungsplan, einen Erfolgsplan und einen Finanzplan.

(2) Der Finanzplan wird in der erweiterten Form einer Finanzierungsrechnung (Cash-Flow)
dargestellt. Im Finanzplan werden die geplanten MaBhahmen zur Vermehrung des Anlage-
und Umlaufvermdgens, Schuldentilgungen und die Abfiihrung des Uberschusses sowie die
zu erwartenden Deckungsmittel summarisch dargestellt.

(3) Fur InvestitionsmalRnahmen aus Finanzplanmitteln, die zu einer Vermehrung des
Anlagevermdgens um mehr als 5000 Euro fuhren, kann die Hochschule aus Landesmitteln
und aus Mitteln nach dem Hochschulbauférderungsgesetz nur riickzahlbare Zufihrungen
erhalten. Diese sind buchhalterisch getrennt von anderen Aktivmehrungen und Deckungs-
mitteln auszuweisen. Die Hochschule berlcksichtigt die Abschreibungen aus solchen
Investitionen bei der Kalkulation ihrer Leistungen. Sie zahlt diese Zufiihrungen in Héhe der
jeweiligen Abschreibungen an das Land zuriick. Ausgenommen von dieser Vorschrift sind
Investitionszuschiisse aus Kap. 15 30 - ATG 98 beziehungsweise aus Kap. 15 02 Produkt
Nr. 7 (nur Hochschulpakt). Diese Investitionszuschiisse werden als nicht rickzahlbar
gewabhrt.

§5
Aufstellung des Wirtschaftsplans

(1) Die Hochschule legt dem Ministerium fir Wissenschaft und Kunst im Haushaltsauf-
stellungsverfahren den Entwurf des Wirtschaftsplans vor. Das Ministerium fiir Wissenschaft
und Kunst gibt die Gliederung des Wirtschaftsplans vor; es kann auch Wirtschafts-
planentwirfe fir zwei Geschéaftsjahre und die Vorlage weiterer Unterlagen, insbesondere
Leistungskalkulationen, Stellenbesetzungslisten, Organisationsplane und Zusammenfassun-
gen der der Planung der Hochschule zu Grunde liegenden wichtigsten Kennziffern ver-
langen.
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(2) Die Hochschule legt dem Ministerium flr Wissenschaft und Kunst ihren Stellenplan und
ihre nachrichtliche Stelleniibersicht vor.

(3) Das Ministerium fiir Wissenschaft und Kunst Ubersendet den im Haushaltsplan fest-
gestellten Wirtschaftsplan an die Hochschulen zur Bewirtschaftung. Das Néahere regelt das
Ministerium flr Wissenschaft und Kunst durch besondere Verfiigung im Rahmen der
Mittelzufiihrung.

§6
Vollzug des Wirtschaftsplans

(1) Die Zufuihrung von Mitteln an die Hochschule erfolgt grundséatzlich leistungsbezogen nach
Maf3gabe des Hessischen Hochschulgesetzes und des Haushaltsplans.

(2) Die Grundsatze zur Selbstversicherung des Landes bleiben unberhrt.

87
Jahresabschluss
Der Jahresabschluss setzt sich wie folgt zusammen:

e Ergebnis-, Vermbgens- und Finanzrechnung,
e Anhang,

e Lagebericht,

e Leistungsbericht,

e Soll/lst-Vergleich des Leistungsplans mit Leistungsbericht, des Erfolgsplans mit der
Erfolgsrechnung und des Finanzplans mit der Vermdgensrechnung.

§8

Prifung, Vorlage und Genehmigung des Jahresabschlusses sowie Verwendung des
Jahresergebnisses

(1) Unbeschadet der Prifung durch den Rechnungshof oder durch das vom Rechnungshof
beauftragte Staatliche Rechnungsprifungsamt lasst die Hochschule den Jahresabschluss
durch einen vom Ministerium fir Wissenschaft und Kunst bestimmten Wirtschaftsprifer
prifen. Der Prifung sind die Bestimmungen dieser Verordnung zu Grunde zu legen. 8 53
Abs. 1 des Haushaltsgrundsatzegesetzes ist entsprechend anzuwenden.

(2) Die Hochschule legt den gepriften Jahresabschluss und den Prifungsbericht dem
Ministerium fur Wissenschaft und Kunst und dem Ministerium der Finanzen bis zum 31. Marz
des auf das Geschéftsjahr folgenden Jahres vor. Fiur Zwecke der Haushaltsplanung ist
bereits bis zum 28. Februar des auf das Geschaftsjahr folgenden Jahres ein vorlaufiger
Jahresabschluss ohne Anhang und Lagebericht den genannten Ministerien vorzulegen. Im
Hinblick auf die Konzernbilanz wird im Rahmen der ,Neuen Verwaltungssteuerung“ eine
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Beschleunigung der Jahresabschlussprozesse angestrebt. Das Nahere regelt eine geson-
derte Verwaltungsvorschrift.

(3) Das Ministerium fir Wissenschaft und Kunst genehmigt den Jahresabschluss und
entscheidet auf Vorschlag der Hochschule Gber die Verwendung des Jahresergebnisses.
Vom Vorschlag der Hochschule soll nur abgewichen werden, wenn dies zum Zwecke des
Haushaltsausgleichs innerhalb des Ressorthaushalts erforderlich ist.

(4) Das Ministerium flr Wissenschaft und Kunst leitet den genehmigten Jahresabschluss an
das Ministerium der Finanzen und an den Rechnungshof weiter.

§9
Abwicklung des Zahlungsverkehrs
(1) Die Hochschule nimmt ihren Zahlungsverkehr selbst wahr.

(2) Guthaben der Hochschule bei Kreditinstituten sind beim Tagesabschluss so niedrig wie
mdoglich zu halten. Entbehrliche Guthaben sind téaglich durch Uberweisung an die
Oberfinanzdirektion Frankfurt am Main — Hessisches Competence Center flir Neue Verwal-
tungssteuerung — abzuliefern. Die abgelieferten Betrage konnen bei Bedarf abgerufen
werden. Ausgenommen von der Ablieferungspflicht sind Guthaben aus Drittmitteln nach 8§ 36
Abs. 4 des Hessischen Hochschulgesetzes.

(3) Die Hochschule kann zur Sicherstellung der Liquiditat zusatzliche Mittel bei der
Oberfinanzdirektion Frankfurt am Main — Hessisches Competence Center flir Neue Verwal-
tungssteuerung — anfordern, die im Laufe des Geschaftsjahres zuriickzuzahlen sind. In der
Buchfilhrung der Hochschule sind die Betriebsmittelvorschiisse gesondert als Verbind-
lichkeiten nachzuweisen.

(4) Die Konten der Hochschule bei der Oberfinanzdirektion Frankfurt am Main — Hessisches
Competence Center fir Neue Verwaltungssteuerung — werden unverzinslich gefihrt.

§10
Controlling, Zwischenabschluss, Interne Revision

(1) Die Leitung der Hochschule Uberwacht die Einhaltung des Wirtschaftsplans. Hierzu
richtet die Hochschule ein Controlling mit regelmaiigem Berichtswesen ein. Entwicklungen,
die den Vollzug des Wirtschaftsplans gefahrden kénnen, zeigt die Leitung der Hochschule
mit Vorschlagen zur Abhilfe dem Ministerium fir Wissenschaft und Kunst unverziglich an.

(2) Die Hochschule Ubersendet dem Ministerium fiir Wissenschaft und Kunst und dem
Ministerium der Finanzen vierteljahrlich einen Soll/Ist-Vergleich in Verbindung mit einer
Hochrechnung zum Jahresende; einer Bestandsaufnahme (Inventur) und eines férmlichen
Blcherabschlusses bedarf es hierzu nicht. Die Hochschule ist verpflichtet, Datenschnitt-
stellen bereit zu halten, um die Daten nach Satz 1 auch elektronisch Gbermitteln zu kdnnen.

(3) Die Hochschule richtet eine interne Revision ein, deren Aufgaben in einer vom Minis-
terium fir Wissenschaft und Kunst erlassenen Dienstanweisung bestimmt werden.
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g§11
Kosten- und Leistungsrechnung

(1) Die Hochschule fiihrt eine Kosten- und Leistungsrechnung (Kostenarten-, Kostenstellen-,
Kostentragerrechnung) ein, die eine Steuerung und eine Beurteilung der Wirtschaftlichkeit
und Leistungsfahigkeit der Hochschule erlaubt. Dazu sind der Struktur der Hochschule
entsprechende Kostenstellen und ihren Leistungen entsprechende Kostentrager zu bilden.

(2) Die Kosten sind nachprifbar aus der Buchfiihrung herzuleiten und verursachungsgerecht
den Kostenstellen und Kostentrdgern zuzuordnen. Die Daten der Kosten- und Leistungs-
rechnung sind verbindliche Basis der Leistungskalkulationen und des Leistungsnachweises.

(3) Abs. 2 gilt sinngemalR auch fir die Ableitung der Inhalte des Leistungsplans.

§12
Ausfihrungsbestimmungen

Um einheitliche Standards des Haushalts-, Kassen- und Rechnungswesens der Hoch-
schulen zu gewabhrleisten, kann das Ministerium fir Wissenschaft und Kunst im Einver-
nehmen mit dem Ministerium der Finanzen Ausfiihrungsbestimmungen zu den Regelungen
dieser Verordnung erlassen.

§13
Ubergangsvorschrift

Die Jahresabschlisse nach § 8 Abs. 2 Satz 1 kdénnen bis einschlie3lich des Jahres 2006 bis
zum 30. April des auf das Geschaftsjahr folgenden Jahres vorgelegt werden.

8§14
In-Kraft-Treten und Befristung

Die Verordnung tritt am 1. Januar 2005 in Kraft. Sie tritt mit Ablauf des 31. Dezember 2009
aul3er Kraft.
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Globalhaushalt Niedersachsen

Quelle: http://cdl.niedersachsen.de/blob/images/C1931775_L20.pdf

Betriebsanweisung fir die Hochschulen in staatlicher Tragerschaft des Landes Nieder-
sachsen vom 23. Juli 2003

|. Rechtsform

81
Rechtsform

(1) Die Hochschulen sind gem. § 15 NHG Koérperschaften des 6ffentlichen Rechts mit dem
Recht der Selbstverwaltung und erfiillen gem. § 47 Abs. 1 NHG als Einrichtungen des Lan-
des staatliche Angelegenheiten.

(2) Die Hochschulen werden als Landesbetriebe gemaR § 26 Abs. 1 Landeshaushalts-
ordnung (LHO) gefihrt.

II. Betriebsfihrung und Aufsicht

§2
Grundsétze, Organisation, Aufsicht

(1) Die Rechtsverhaltnisse der Hochschulen bestimmen sich nach den Vorschriften des NHG
und der gemé&R § 15 NHG erlassenen Grundordnung in der jeweils gultigen Fassung.

(2) Zentrale Organe der Hochschulen sind gemafi3 § 36 NHG das Prasidium und der Senat.
(3) Die Geschatftsleitung obliegt dem Prasidium nach Mal3gabe der Vorschriften des NHG.

(4) Die Hochschulen unterliegen gemald § 51 Abs. 1 NHG in Angelegenheiten der Selbst-
verwaltung der Rechtsaufsicht und in staatlichen Angelegenheiten zusatzlich der Fach-
aufsicht des Nieders. Ministeriums fir Wissenschaft und Kultur.

§3
Betriebsausstattung

(1) Das Vermdgen steht im Eigentum des Landes und ist den Hochschulen zur Nutzung
Ubertragen.



Mehr Exzellenz an bayerischen Hochschulen — Herausforderungen und Handlungsempfehlungen | Seite 161

(2) Fur die zur Nutzung Uberlassenen landeseigenen Grundstiicke einschlie3lich der aufste-
henden Gebaude sowie abgrenzbaren Gebaudeteile zahlen die Hochschulen ein
Nutzungsentgelt an den Landesliegenschaftsfonds Niedersachsen (LFN/Fondsverwaltung).

Das Nahere regelt die jeweilige Nutzungsvereinbarung.

lll. Grundsatze der Aufgabenerledigung

84
Aufgaben und Leistungserbringung

(1) Umfang und Inhalt der Aufgaben und der Leistungserbringung der Hochschulen
bestimmen sich nach den Vorschriften des NHG sowie den nach § 1 NHG geschlossenen
Zielvereinbarungen.

(2) Die Hochschulen erheben

- flr das Land den Verwaltungskostenbeitrag gemafl § 12 NHG und die Studiengebihr

gemal § 13 Abs. 1 NHG,

» fiur die Studierendenschaft die Beitrdge gemal § 20 Abs. 3 NHG,

» flUr die Studentenwerke die Beitrage gemaf § 70 Abs. 1 NHG.
(3) Die Abgaben nach Abs. 2 sind mit Ausnahme des Selbstbehalts an den Studiengebihren
gemalR § 13 Abs. 3 NHG nicht Bestandteil der kaufménnischen Rechnungslegung der
Hochschulen. Die Verwaltungskostenbeitrage und die dem Land zustehenden Studien-
gebuhren sind jeweils zum 1. April und 1. Oktober eines jeden Jahres an den Landeshaus-
halt abzuliefern. Nach dem 1. Oktober eingehende Betrage, z. B. aufgrund von Mahnver-
fahren, sind bis zum Kassenschluss des Haushaltsjahres abzuliefern. Die Termine fir die

Ablieferung der Beitrage fir die Studierendenschaften und fiir die Studentenwerke sind mit
diesen abzustimmen.

(4) Fur die Abwicklung der Abgaben nach Abs. 2 fihren die Hochschulen ein gesondertes
Konto.

(5) Es erfolgt keine gesonderte Vergutung fur die Wahrnehmung der Aufgaben nach Abs. 2.

IV. Wirtschaftsfihrung

§5
Grundséatze der Wirtschaftsfuhrung

(1) Die Hochschulen haben bei der Wirtschaftsfiihrung die Grundsétze der Wirtschaftlichkeit,
Sparsamkeit sowie die eines ordentlichen Kaufmanns zu beachten.

(2) Die VV zu 8 26 LHO gelten, soweit in dieser Betriebsanweisung nichts Abweichendes
geregelt ist.
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(3) Geschaftsjahr ist das Kalenderjahr.
§6
Finanz- und Rechnungswesen

Die Hochschulen haben eine Finanzbuchhaltung nach den Grundséatzen der kaufméannischen
doppelten Buchfiihrung sowie eine Kosten- und Leistungsrechnung zu betreiben.

Verbindliche Grundlagen hierfir sind

« MWAK-Kontenrahmen,

e Bilanzierungsrichtlinie — Grundlagen der Buchfuhrung fiir Hochschulen des Landes
Niedersachsen

 KLR-Aufgabenheft fir die Hochschulen des Landes Niedersachsen, sowie die Ver-
einbarung nach § 81 NPersVG (Nds. MBI. Nr. 31/2002, S. 653)

in den jeweils gliltigen Fassungen.

§7
Personalwirtschaftliche Bestimmungen

(1) Die VV Nr. 1.2.4 und 1.5.1.4 zu § 26 LHO finden keine Anwendung. Die gemaR § 49 Abs.
1 Nr. 3 NHG festzusetzenden finanziellen Obergrenzen fur das zufiihrungsfinanzierte Tarif-
personal werden fir jedes Geschaftsjahr im jeweiligen Haushaltsplankapitel der Hoch-
schulen festgesetzt. Sie werden erstmalig zum 01.01.2004 aus dem Ist-Aufwand der Vollzeit-
und Teilzeitbeschéaftigten sowie den Mitteln aus unbesetzten Stellen des Vor-Vorjahres
berechnet, soweit diese nicht aus den Personalmitteln freier Planstellen oder anderen Mitteln
deckungsverpflichteter Konten des Wirtschaftsplans finanziert wurden. Die Obergrenzen
werden fortgeschrieben und ausschlief3lich angepasst an

» gesetzliche und tarifvertragliche Anderungen,

e Regelungen in der Zielvereinbarung vorbehaltlich der Zustimmung des Nieder-
sachsischen Landtages.

(2) Die zahl der im Rahmen der finanziellen Obergrenzen nach Abs. 1 befristet und
unbefristet beschaftigten Bediensteten ist im Haushaltsaufstellungsverfahren anzugeben.

(3) In Umsetzung der Reform der Professorenbesoldung sind die Vergaberahmen von den
Hochschulen jahrlich zu ermitteln. Dabei ist der hochschulspezifische dynamisierte Besol-
dungsdurchschnitt zu multiplizieren mit der Anzahl der besetzten Professorenstellen in den
Besoldungsordnungen C und W sowie der hauptamtlichen Leiter und Mitglieder von
Leitungsgremien (in BesO C, W, A und/oder B). Hinzuzurechnen ist bei freien Stellen die
Differenz zwischen dem Grundgehalt der BesGr. W 2 oder W 3 und dem dynamisierten
hochschulspezifischen Besoldungsdurchschnitt. Davon abzuziehen sind die Summe aller
Besoldungsausgaben i.S.v. § 34 Abs. 3 BBesG fiir alle Professorinnen und Professoren
sowie der hauptamtlichen Leiterinnen und Leiter und Mitglieder von Leitungsgremien ohne
die gezahlten Leistungsbeziige.
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Das Nieders. Ministerium fir Wissenschaft und Kultur teilt den Hochschulen den fir sie
mafRgeblichen Besoldungsdurchschnitt mit.

Nicht verausgabte Mittel des Vergaberahmens konnen nicht fir eine Erhdéhung des
Vergaberahmens des Folgejahres verwendet werden.

§8
Aufstellung des Wirtschaftsplans

(1) Der jahrlich aufzustellende Wirtschaftsplan umfasst die Zielvereinbarung, den Erfolgsplan
und den Finanzplan. Sofern der Haushaltsplan fir 2 Jahre aufgestellt wird (8§ 12 Abs. 1
LHO), ist fir den Wirtschaftsplan entsprechend zu verfahren. Aufbau und Inhalt von Erfolgs-
und Finanzplan richten sich nach den Anlagen 2 bis 4 der VV zu § 26 LHO.

(2) Der Entwurf des Wirtschaftsplans ist dem Nieders. Ministerium fir Wissenschaft und
Kultur im Rahmen des Haushaltsaufstellungsverfahrens vorzulegen. Erhebliche Abweichun-
gen von den Vorjahresansatzen sind zu erlautern.

(3) Inhalt und Darstellung weiterer Daten im Haushaltsplan kénnen durch gesonderten Erlass
konkretisiert werden.

89
In-Kraft-Treten des Wirtschaftsplans

Bis zur Ubersendung des beglaubigten Abdrucks des Haushaltsplankapitels gelten die
Vorschriften fur die vorlaufige Haushaltsfuhrung gemafR Artikel 66 Abs. 1 Nieders. Ver-
fassung entsprechend.

8§10
Ausfiihrung des Wirtschaftsplans

(1) Bei den Zufuhrungen nicht berlcksichtigte, auf Rechtsverpflichtungen beruhende
allgemeine Personalkostenerhéhungen und ein dadurch bedingter héherer Mittelbedarf kann
maximal in Hohe des auf das zufiihrungsfinanzierte Personal entfallenden Anteils im
Jahresabschluss als Forderung gegen das Land ausgebracht werden. Der Ausgleich erfolgt
im Rahmen der Genehmigung des Jahresabschlusses, spatestens jedoch mit dem danach
nachsterreichbaren Haushalt.

(2) Im Jahresabschluss kénnen als Forderungen gegen das Land ausgebracht werden

e Fursorgeleistungen,

e Trennungsgelder und Umzugskostenvergttungen,

e Beitrage zur Gesetzlichen Unfallversicherung,

- Mittel fur die Beschéftigung von Ersatzkraften flir Landesbedienstete im Mutterschutz,
e Schadensersatzleistungen zur Regulierung von Schaden, die nicht versichert sind,

« Unfallentschadigungen, die auf rechtlichen Verpflichtungen beruhen,
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e Gebiuhren fir die Inanspruchnahme von Diensten des Nieders. Landesamtes fir
Beziige und Versorgung,

 Nutzungsentgelte an den Landesliegenschaftsfonds Niedersachsen,

soweit die Aufwendungen die in der Zufihrung auf der Basis des Wirtschaftsplans
festgesetzten Planwerte Uberschreiten. Bei geringerem Bedarf sind im Jahresabschluss
entsprechende Verbindlichkeiten gegentber dem Land auszubringen. Der Ausgleich der
Forderungen und Verbindlichkeiten erfolgt im Rahmen der Genehmigung des
Jahresabschlusses, spatestens jedoch mit dem danach nachsterreichbaren Haushalt.

(3) Treten darlber hinaus innerhalb eines Geschaftsjahres unvorhergesehene Ereignisse
ein, die nicht durch die Wirtschaftsfilhrung der Hochschulen herbeigefiihrt worden sind und
zusatzliche Aufwendungen von mehr als 2% des bei Titel 682 01 veranschlagten
Zufuhrungsbetrages erfordern, dirfen MalRnahmen nur im Rahmen der fir Gber- und
auBBerplanmaflige Ausgaben geltenden haushaltsrechtlichen Regelungen durchgefiihrt
werden.

In diesen Fallen sind die Einwilligung des Nieders. Ministeriums fir Wissenschaft und Kultur
sowie des Nieders. Finanzministeriums einzuholen. Dies gilt auch, wenn unvorhergesehene
Ereignisse zu Belastungen in kinftigen Haushaltsjahren filhren kénnen.

Bei Notmafl3nahmen ist entsprechend § 116 LHO zu verfahren.

(4) Die Vorschriften der VV zu § 34 LHO zum Grundsatz der Nichtversicherung gelten fur die
Hochschulen entsprechend.

Die Erstattung von Schaden, fir die die Hochschulen Schadensersatz nicht erhalten oder
Schadensersatz zu leisten haben, erfolgt im Rahmen der Genehmigung des Jahres-
abschlusses. Die Ausflihrungen zu Abs. 2 sind zu beachten.

(5) Im Rahmen der gesetzlichen Unfallversicherung tritt das Land als zentraler Beitrags-
schuldner ein. Hierflir erstatten die Hochschulen dem Land jeweils zum 30.09. des laufenden
Jahres den im Erfolgsplan fir das landesfinanzierte Personal veranschlagten Betrag sowie
die gemanR § 14 Abs. 4 erhobenen Anteile der Drittmittelgeber.

(6) Die Versorgungslasten der Beamten werden mit 30% des fir das jeweilige Geschéftsjahr
ermittelten Planwertes der Beamtenbesoldung im Erfolgsplan veranschlagt. Die Ermittlung
der Abfuhrungsverpflichtung und die Bewirkung der Zahlungsleistung erfolgen in Form einer
Abschlagsleistung jeweils zum 30.09. des laufenden Jahres auf der Grundlage des zum
15.08. des Jahres prognostizierten Jahres-Ist der Beamtenbeziige sowie einer Schluss-
zahlung nach Erstellung des Jahresabschlusses auf der Grundlage des per 1.12. fest-
stehenden Jahres-Ist. Bei der Ermittlung der Abflihrungsverpflichtung sind die Ausfiihrungen
der Bilanzierungsrichtlinie zu beachten.

(7) Den Hochschulen obliegen die Berechnung und termingerechte Zufihrung an das
Sondervermdgen ,Niederséachsische Landesversorgungsriicklage".

Die Berechnungsunterlagen sind dem Nieders. Ministerium fir Wissenschaft und Kultur bis
zum 1. April eines jeden Jahres zuzuleiten.
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V. Rechnungslegung und Prifung

811
Jahresabschluss

Bei der Erstellung des Jahresabschlusses ist die Bilanzierungsrichtlinie zu beachten.

§12
Ruckstellungen, Ricklagen

Ruckstellungen und Rucklagen werden nach Malgabe der Bilanzierungsrichtlinie gebildet
und verwendet.

§13
Prafung
(1) Die Kosten der Prifung tragen die Hochschulen.

(2) Der Jahresabschluss und der Lagebericht sind vom Préasidium spatestens bis Ende Juni
des nachfolgenden Geschéftsjahres zusammen mit dem Prifungsbericht des Abschluss-
prufers Uber die Prifung des Jahresabschlusses dem Nieders. Ministerium fir Wissenschaft
und Kultur in funffacher Ausfertigung vorzulegen. Das Nieders. Ministerium fur Wissenschaft
und Kultur unterrichtet das Nieders. Finanzministerium.

Wird die Vorlagefrist aus Grinden, die die Hochschulen zu vertreten haben, um mehr als 3
Monate Uberschritten, werden 3% des jahrlichen Zuschussbedarfes bis zur endgultigen
Vorlage gesperrt. Die Hochschulen tragen die Beweislast fur die Nichtvertretbarkeit.

(3) Das Nieders. Ministerium fir Wissenschaft und Kultur genehmigt im Einvernehmen mit
dem Nieders. Finanzministerium die Jahresabschlisse.

Im Rahmen der Genehmigung des Jahresabschlusses wird durch Gegeniiberstellung der
Forderungen und Verbindlichkeiten ein Saldo festgestellt. Ubersteigt die Hohe der Verbind-
lichkeiten gegeniiber dem Land die Hohe der Forderungen gegen das Land, ist der Saldo
abzuliefern, im umgekehrten Fall sind verbleibende Forderungen vorzutragen.

VI. Ergéanzende Regelungen

8§14
Mittel, die nicht in den Zufliihrungen des Hochschulkapitels enthalten sind

(1) Alle Mittel, die nicht in den Zufuhrungen des Hochschulkapitels enthalten sind (z. B. Mittel
Dritter, Einnahmen aus eigenem Erwerb, Gebihren und Entgelten, sonstige Mittel des
MWK), werden im Wirtschaftsplan gesondert erldutert. In der Buchfuhrung werden sie tber
besondere Ertragskonten erfasst.
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(2) In unabweisbaren Fallen kénnen bei Drittmittelvorhaben Zahlungsverpflichtungen vor
Eingang der Ertrage begriindet werden, wenn und insoweit durch schriftichen Zuwen-
dungsbescheid, durch Vertrdge oder andere rechtsverbindliche Zusagen die Mittel formlich
bewilligt worden sind. Eine Erhéhung der Zuflhrungen aus dem Landeshaushalt ist
ausgeschlossen.

(3) Soweit Mittel nach Abs. 1 zur Verfiigung stehen, dirfen auch unbefristete Arbeitsvertrage
abgeschlossen werden, wenn keine arbeitsrechtlich wirksamen Befristungen mdglich sind.
Dabei sind die in den Bewirtschaftungsvermerken ausgewiesenen Hd&chstzahlen zu
beachten. Fir die Dauer der Bereitstellung der Drittmittel werden diese Arbeitsverhaltnisse
nicht auf die finanzielle Obergrenzen gemanR § 49 Abs. 1 Nr. 3 NHG angerechnet. Es ist
durch rechtzeitige personalwirtschaftliche MalRnhahmen sicherzustellen, dass eine Erhéhung
des Landeszuschusses ausgeschlossen wird.

(4) Drittmittelgeber missen alle bei der Durchfiihrung eines Vorhabens entstehenden
zusatzlichen Kosten decken und zu den lbrigen Kosten angemessen beitragen. Fir die
Beteiligung an der gesetzlichen Unfallversicherung ist nach Maligabe des Nieders.
Finanzministeriums der Satz von 1,69 € pro 1.000,00 € Lohnsumme heranzuziehen.

VII. In-Kraft-Treten

8§15
In-Kraft-Treten
(1) Diese Betriebsanweisung tritt mit Wirkung vom 01. August 2003 in Kraft.

(2) Gleichzeitig treten auer Kraft die ,Vorlaufige Anweisung fiir die Veranschlagung und
Abrechnung der Betriebsergebnisse der als Landesbetriebe gemaf § 26 Abs. 1 der Landes-
haushaltsordnung geflihrten Hochschulen Technische Universitdt Clausthal, Universitat
Oldenburg und Fachhochschule Osnabriick” vom 14.10.1994 in der Fassung vom
30.11.1995 und die darauf gestltzten Einzelerlasse.
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Teil 6: Anlass dieser Studie

Die Vereinigung der Bayerischen Wirtschaft e. V. (vbw) und der Verband der Bayerischen
Metall- und Elektro-Industrie e. V. (VBM) haben die CHE Consult GmbH (CHE Consult) im
Mai 2009 beauftragt eine Studie durchzufiihren, die den Stand des bayerischen Hoch-
schulsystems im nationalen und internationalen Vergleich analysiert und Vorschlage fir die
erfolgreiche Weiterentwicklung unterbreitet. Leitidee ist die ,sich selbst gestaltende
Hochschule“, deren Realisierung den bayerischen Hochschulen national wie international
entscheidende Wettbewerbsvorteile bringen soll.

Die Entwicklung geeigneter Organisationsformen, Governance-Strukturen sowie Strukturen,
Prozesse und Malnhahmen des strategischen Managements fir Hochschulen ist eine
notwendige Voraussetzung, ihre jeweiligen Organisationsziele und -zwecke eigenstandig
und eigenverantwortlich unter Wettbewerbsbedingungen zu definieren, zu prazisieren und zu
implementieren. Hohe Freiheitsgrade fir die Hochschulen und in Hochschulen bei der
organisationalen (Selbst-)Gestaltung sind daher kein Selbstzweck, sondern elementare
Voraussetzung fir die Hochschulen, sich selbst realistische, strategische Ziele auf
Exzellenzniveau zu setzen und diese dann auch zu erreichen. Das von CHE Consult
durchgefiihrte Projekt verfolgt entsprechend, z. B. flir die zentralen Leistungskategorien in
Forschung und Lehre, keine konkret definierten, d. h. von aullen vorgegebenen Ziele.
Vielmehr geht CHE Consult davon aus, dass die Hochschulen — als die eigentlichen
Expert(inn)enorganisationen — durch Optimierung der rechtlichen, organisationalen und
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen in die Lage versetzt werden missen, sich selbst ein
adaquates Zielsystem und ein daraufhin ausgerichtetes Organisationsprofil zu geben und
dieses auf exzellentem Niveau auszugestalten und zu perpetuieren.

Hochschulen und deren Zielsetzungen bewegen sich immer in einem politisch konditio-
nierten strategischen Rahmen. In einer demokratischen Gesellschaft sind sie als 6ffentlich
finanzierte Einrichtungen und als Tragerinnen der fur politische, gesellschaftliche, 6kono-
mische und kulturelle Teilhabe unerlasslichen individuellen Bildung zu Rechenschaft
verpflichtet und bereit. Die Strategie- und Organisationsentwicklung der Hochschulen ist
demgemall immer auf Rahmenziele bezogen, die sich der politischen Willenshildung
verdanken und staatlich formuliert werden. Konkret muss auch fir das bayerische Hoch-
schulsystem die gesellschaftliche Nutzenerwagung der Institution Hochschule mit der
wesentlichen Unverzichtbarkeit der Freiheit der Wissenschaft in Forschung und Lehre sowie
dem Anspruch des Individuums auf personlichkeitsentfaltende Bildungsprozesse in
staatlicher Verantwortung austariert werden.
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Verantwortlichkeit

Verantwortlich fir das Gesamtprojekt und die Erstellung dieser Studie sind Prof. Dr. Detlef
Miller-Boéling sowie Yorck Hener, CHE Consult.

Mitgewirkt haben darlber hinaus Dr. Britta Behm, Dr. Christian Berthold, Dr. Jorg Drager,
Lena Dreblow, Ulrich Muller, Dr. Sigrun Nickel, Thimo von Stuckrad sowie Prof. Dr. Frank
Ziegele.

Vorgehen
Diese Studie betrachtet das Hochschulsystem im Freistaat Bayern unter drei Perspektiven.

Eine erste Perspektive steht unter der Fragestellung, wie bereits erreichte Verdnderungen im
nationalen und internationalen Vergleich zu bewerten sind.

Eine zweite Perspektive identifizierte vor dem Hintergrund der Bedurfnisse, Potenziale und
des Handlungsdrucks im bayerischen Hochschulsystem beispielhafte Losungsansatze aus
dem nationalen und internationalen Umfeld in Workshops mit den folgenden Handlungs-
feldern:

1. Hochschulautonomie (Workshop am 16. Juni 2009),

2. Hochschulorganisation (Workshop am 6. Juli 2009),

3. Akademische Personalentwicklung (Workshop am 22. Juli 2009),

4. Qualitat in Forschung und Lehre (Workshop am 26. September 2009) und

5. Rolle des Wissenschaftsministeriums (Workshop am 1. Oktober 2009).
In der dritten Perspektive werden Handlungsempfehlungen an den Staat ebenso wie auch an
die Hochschulen gerichtet, die sich an aktuellen Herausforderungen orientieren:

1. Knappheit der Ressourcen
Studierendenhoch und demographischem Wandel
Bayern als Forschungsland
Internationalitat
Institutioneller Handlungsfahigkeit der Hochschulen
Qualitatssicherung und

N o g M D

Neues Selbstverstandnis des Wissenschaftsministeriums.

Neben den Workshops mit den Expert(inn)en stellten die Beispiele aus dem In- und Ausland
und die Studien Uber innovative Konzepte der Gestaltung von Hochschulen und
Hochschulsystemen (Teil 2: Beispiele, Teil 3: Studien) den wesentlichen Input fiir die
formulierten Handlungsempfehlungen (Teil 1: Herausforderungen und Empfehlungen fiir das
bayerische Hochschulsystem) dar.
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Teil 7. Teilnehmer(innen) der Workshops

An den funf Workshops zu den in Teil 6 genannten Themen haben folgende Expertinnen und
Experten aus dem Wissenschaftsbereich, der Wissenschaftsadministration, aus der
Wirtschaft und wissenschaftsnahen Einrichtungen teilgenommen:

Valentina Ahl, Stipendiat(inn)engruppe der Stiftung der Deutschen Wirtschaft

Ernst Baumann, Hochschulratsvorsitzender der Universitdit Regensburg, ehem.
Personalvorstand bei BMW und ehem. Vizeprasident der Vereinigung der
Bayerischen Wirtschaft e.V. — vbw

Dr. Britta Behm, Projektmanagerin bei CHE Consult

Dr. Sabine Behrenbeck, Leiterin des Referats Lehre, Studium und Wissenschaft-
licher Nachwuchs beim Wissenschaftsrat

Dr. Christian Berthold, Geschéaftsfuhrer bei CHE Consult
Dr. Gunther Bods, Personalleitung Fertigung A4 bei der AUDI AG

Hugo Bretscher, Generalsekretariat der Eidgendssisch Technischen Hochschule
Zurich, Schweiz

Prof. Dr. Ernst Buschor, ehem. Bildungsminister Kanton Zirich, zuletzt Vizeprasident
im ETH-Rat, Schweiz

Dr. Udo Dinglreiter, Geschéaftsfuhrer der R. Scheuchl GmbH

Dr. Jobrg Drager, Geschéaftsfuhrer des CHE Centrum fir Hochschulentwicklung,
Vorstandsmitglied der Bertelsmann Stiftung

Friedrich Faulhammer, Sektionschef beim Bundesministerium fiir Wissenschaft und
Forschung, Osterreich

Prof. Uta M. Feser, Prasidentin der Hochschule Neu-Ulm

MRin Mag.iur Andrea Geisler, Leiterin des Referates 1/4d im Bundesministerium fir
Wissenschaft und Forschung, Wien

Prof. Dr. Karl-Dieter Griske, Rektor der Friedrich-Alexander-Universitat Erlangen-
Nirnberg

Dr. Kai Handel, Prasident der Hochschule Konstanz
Yorck Hener, Geschéaftsfiihrer bei CHE Consult

Prof. Dr. Sigurd Hdéllinger, ehem. Sektionschef des Bundesministeriums fur Bildung,
Wissenschaft und Kultur, Osterreich

Prof. Dr. Reinhard Hopfl, Prasident der Fachhochschule Deggendorf

Mdgt. Ulrich Horlein, Leiter der Abteilung Hochschulrecht, studentische Angelegen-
heiten, luK-Kommunikationstechnik im Bayerischen Staatsministerium fir Wissen-
schaft, Forschung und Kunst

Prof. Dr. Bernd Huber, Prasident der Ludwig-Maximilians-Universitat Miinchen
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e Dr. Sabine Jarothe, Leiterin des Ministerbiiros im Bayerischen Staatsministerium fir
Wissenschaft, Forschung und Kunst

e Gerhard Koch, Personalleiter der Federal-Mogul Nirnberg GmbH
e Prof. Dr. Herrmann Kokenge, Rektor der Technischen Universitat Dresden

e Dr. Wilhelm Krull, Generalsekretar der VolkswagenStiftung, Vorsitzender des
Stiftungsrates der Universitat Gottingen und des Universitatsrates der Universitat
Konstanz

« MR Dr. Josef Franz Lindner, Leiter des Referats fir Hochschulrecht, Hochschul-
personalrecht; allgemeine Hochschulangelegenheiten im Bayerischen Staats-
ministerium fur Wissenschaft, Forschung und Kunst

e MRin Barbara Luddeke, Leiterin des Referats flr Studienreform; Prifungs- und
Studienordnungen; auslandische akad. Grade; Qualitatssicherung i. d. Lehre im
Bayerischen Staatsministerium fir Wissenschaft, Forschung und Kunst

e Prof. Dr. Peter Maassen, Direktor der HEDDA Faculty of Education an der University
of Oslo

e Prof. Dr. Ronald Ménch, Projektmanager bei CHE Consult

e Prof. Dr. Detlef Muller-Bdling, Hauptgesellschafter bei CHE Consult

e Ulrich Muller, Projektmanager bei CHE Consult

e Dr. Sigrun Nickel, Projektmanagerin beim CHE Centrum fiir Hochschulentwicklung

e Prof. Dr. Hans Pechar, Institutsdirektor Hochschulforschung an der Universitat
Klagenfurt/Wien, Osterreich

e Dr. Christof Prechtl, Geschéftsfihrer Bildung bei der Vereinigung der Bayerischen
Wirtschaft e.V. — vbw

e Prof. Dr. Hans Jurgen Promel, Prasident der Technischen Universitat Darmstadt

« Dr. Anke Rigbers, Stiftungsvorstand der Evaluationsagentur Baden-Wirttemberg
(evalag)

e Dr.ir. Jo M. M. Ritzen, Prasident der University of Maastricht

e Prof. Dr. Rolf Rossaint, Prorektor fir Forschung und Struktur an der Rheinisch-
Westfalische Technische Hochschule Aachen

e Matthias Roth, Stipendiat(inn)engruppe der Stiftung der Deutschen Wirtschaft

e Prof. Dr. Dr. habil. Godehard Ruppert, Prasident der Otto-Friedrich-Universitat
Bamberg

» Philipp Schéfer, Stipendiat(inn)engruppe der Stiftung der Deutschen Wirtschaft

e Prof. Dr. Uwe Schimank, Prorektor fir Lehre, Studium, Studienreform und
Weiterbildung und Hochschulforscher an der FernUniversitat Hagen

e Dr. Uwe Schmidt, Leiter des Zentrums fir Qualitatsentwicklung (ZQ) der Universitat
Mainz

e Prof. Dr. Robert F. Schmidt, Prasident der Hochschule Kempten

e Prof. Dr. Gerhard Schmitt, Senior Vizeprasident der Eidgendssischen Technischen
Hochschule Zirich, Schweiz
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e Dipl.-Ing. Rupert Schmitt, Berater fiir Aufbau von Managementsystemen an Hoch-
schulen

e Dr. Irene Seling, Referentin in der Abteilung Bildung | Berufliche Bildung der BDA —
Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbande

e MR Dr. Wolfgang Simon, Leiter des Referats fiir Haushalt; Bauwesen (Allg.) im
Bayerischen Staatsministerium flir Wissenschaft, Forschung und Kunst

e Prof. Dr. Rudolf Steinberg, ehem. Prasident der Johann Wolfgang Goethe-
Universitat Frankfurt am Main

e Prof. Dr. Thomas Strothotte, Rektor der Universitat Regensburg
e Mag. Dr. Dorothea Sturn, Leiterin der Qualitatssicherung der Universitat Wien

« Melanie Tropp, Referentin in der Abteilung Bildung der Vereinigung der Bayerischen
Wirtschaft e. V. — vbw

e Sebastian Turner, Partner der Scholz & Friends Gruppe und Aufsichtsratsmitglied
der Scholz & Friends Holding Commarco

e Dr. Katrin Vernau, Kanzlerin der Universitat Hamburg
e Thimo von Stuckrad, Projektmanager bei CHE Consult
e Prof. Dr. Heribert Weber, Prasident der Fachhochschule Wirzburg-Schweinfurt

e Prof. Dr. Hans N. Weiler, ehem. Rektor der Europa-Universitdt Viadrina
Frankfurt/Oder und Stanford University

e Mdgt. Dr. Adalbert WeiR3, Leiter der Abteilung Universitaten/Universitatsklinika im
Bayerischen Staatsministerium fiir Wissenschaft, Forschung und Kunst

e Dr. Silke Weisweiler, Stellvertretende Leiterin des Center for Leadership and People
Management an der Ludwig-Maximilians-Universitat Minchen

e MR Mag.iur. Thomas Weldschek, Leiter der Abteilung I/3 im Bundesministerium fur
Wissenschaft und Forschung, Wien

e Dr. Petra Wend, Vizepréasidentin der Oxford Brookes University, UK
e Prof. Dr. Margret Wintermantel, Prasidentin der Hochschulrektorenkonferenz
e Prof. Dr. Frank Ziegele, Geschéftsfihrer des CHE Centrum fiir Hochschulentwicklung
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Hochschulen

Vorwort

Das bayerische Hochschulsystem fiir die Zukunft starken

Die bayerische Wirtschaft braucht hervorragend ausgebildete Hochschulabsolventen
ebenso wie herausragende Forschungsergebnisse. Sie sind die Basis fir Innovationen und
damit fiir den Erfolg und die Wettbewerbsfahigkeit bayerischer Unternehmen. Die Voraus-
setzung fir eine gute Hochschulbildung ist ein zukunftsfahiges Hochschulsystem.

Bayern hat dafiir in den vergangenen Jahren einen erfolgreichen Modernisierungsprozess
an den Universitaten und Hochschulen flir angewandte Wissenschaften in Gang gesetzt,
der nun mit strukturellen Reformen und der Férderung von wissenschaftlichen Zukunfts-
feldern verstarkt werden soll, um den bayerischen Hochschulen im nationalen und inter-
nationalen Wettbewerb weiterhin einen Spitzenplatz zu sichern. Die von der Bayerischen
Staatsregierung angekiindigten Reformen —wie 1.000 neue Professuren, 10.000 neuen
Studienplatzen aber auch der Beschleunigung des Hochschulbaus sowie die Starkung der
Hochschulautonomie — werden von der vbw — Vereinigung der Bayerischen Wirtschaft

e. V. nachdriicklich befiirwortet.

Trotz dieser vielversprechenden MalRnahmen und zusatzlichen Investitionen steht das
bayerische Hochschulsystem vor zahlreichen Herausforderungen, die bewaltigt werden
missen, um den Spitzenplatz zu halten und weiter auszubauen. Insbesondere die rasanten
Entwicklungen der Digitalisierung verandern die Anforderungen an die Hochschulen im
Freistaat in den Bereichen Forschung und Lehre. Andere Bereiche, wie zum Beispiel die ge-
genseitige Anerkennung von Studienleistungen, miissen weiter optimiert werden. Zugleich
gilt es die akademische Weiterbildung auf- und auszubauen, um eine Fortbildung fiir be-
ruflich Qualifizierte und Akademiker in Zukunftsfeldern rund um die digitale Transforma-
tion auf hohem Niveau zu gewahrleisten.

Die vbw setzt sich nachhaltig dafiir ein, dass Bayern seinen Vorsprung in Forschung und
Lehre behalt. Mit unserem aktuellen Positionspapier mochten wir erneut einen Beitrag
leisten, um das bayerische Hochschulsystem — und damit auch den Wirtschafts- und Wis-
senschaftsstandort Bayern — fit fir die Zukunft zu machen.

Bertram Brossardt
Dezember 2019
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Fir ein zukunftsfahiges bayerisches Hochschulsystem

Hochschulen leisten einen elementaren Beitrag, wenn es darum geht, die Wettbewerbsfa-
higkeit der bayerischen Wirtschaft zu erhalten. Denn die Unternehmen im Freistaat brau-
chen hervorragend ausgebildete Hochschulabsolventen. Grundlage dafir ist ein Hoch-
schulsystem, das die Exzellenz der Ausbildung sichert, das die Qualitdt und Vielfalt des Stu-
diums garantiert und das international wettbewerbsfahig ist. Damit Wirtschaft und Wis-
senschaft innovationsfahig bleiben, ist es notwendig, dass Unternehmen und Hochschulen
ihr Wissen eng vernetzen.

Vielerorts arbeiten Unternehmen und Wissenschaft bereits sehr erfolgreich zusammen,
zum Beispiel bei Drittmittelprojekten, bei Abschlussarbeiten oder im dualen Studium.
Diese Zusammenarbeit mit den Hochschulen gilt es weiter zu starken.

Eine weitere Aufgabe der bayerischen Hochschulen ist es, sich im nationalen und internati-
onalen Wettbewerb um die besten Studierenden und Wissenschaftler zu behaupten. Dar-
Uber hinaus hat die zunehmende Durchlassigkeit des Bildungssystems dazu gefiihrt, dass
die Gruppe der Studierenden heute heterogener ist als noch vor zehn Jahren. Hinzu kom-
men im Zuge der voranschreitenden Digitalisierung neue Anforderungen des Arbeitsmark-
tes an die Absolventen und die Hochschulen selbst.

Um das bayerische Hochschulsystem fiir die Zukunft richtig aufzustellen, empfiehlt die
vbw:

— Kernziel der bayerischen Hochschulpolitik muss es sein, die Exzellenz der Hochschulen
und ihrer Absolventen zu sichern und auszubauen. Die Studierenden miissen eine hoch-
wertige Ausbildung erhalten, die sich an differenzierte Zielgruppen richtet und Wissen
sowie Kompetenzen nach den neuesten Lehr- und Lernmethoden vermittelt.

— Damit die bayerischen Hochschulen ihr Profil weiter scharfen knnen bedarf es mehr
Autonomie fiir die Hochschulen. Dazu gehort auch die Ausweitung der Experimentier-
klausel, damit innovative Lehrkonzepte und Strukturprozesse schneller umgesetzt wer-
den kénnen. Die Plane der Bayerischen Staatsregierung eine umfangreiche Hochschul-
reform zur Starkung der Hochschulautonomie umzusetzen, sind daher sehr zu begri-
Ren. Es gilt dabei die Agilitdt und Flexibilitdt der Hochschulen zu erhéhen und im inter-
nationalen Wettbewerb zu starken.

— Die digitale Transformation verandert die Anforderungen an Hochschulen und Absol-
venten enorm. Fir eine zeitgemaRe und qualitativ hochwertige Lehre miissen die Leh-
renden entsprechend aus- und weitergebildet werden.
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— Die Studierenden der bayerischen Hochschulen missen auf die Anforderungen des Ar-
beitsmarktes vorbereitet werden. Praxisphasen in den Studiengangen sind ebenso not-
wendig wie der weitere Ausbau des dualen Studiums, der akademischen Weiterbildung
und die Forderung des Unternehmergeistes.

— Besonders die akademische Weiterbildung gilt es zu starken. Durch sie kénnen beruflich
Qualifizierte sowie Akademiker einen qualitdtsvolleren Einblick in Zukunftsbereiche wie
Kinstliche Intelligenz, Big Data oder digitale Transformationsprozesse gewinnen. Daher
sollte das Angebot an Zertifikatskursen wie berufsbegleitenden Studiengdngen an den
bayerischen Hochschulen weiter ausgebaut werden.

— Knapp 20 Jahre nach Beginn des Bologna-Prozesses brauchen wir eine konstruktive Aus-
einandersetzung Uber die Errungenschaften der Reform einerseits und den Optimie-
rungsbedarf andererseits. Eine Diskussion zur Riickkehr zum Diplom ist dabei kontra-
produktiv.

— Die Studierenden missen ihr Studium in héherer Zahl erfolgreich abschlieRen. Die Stu-
dienbedingungen sind deshalb weiter zu verbessern und die Studienverlaufsstatistik so
zu implementieren, dass sich mittelfristig die hohe Abbruchquote halbiert.

— Internationalitat muss Merkmal jeder Hochschulstrategie sein — auch deshalb, um die
besten Studierenden und Wissenschaftler nach Bayern zu bringen. Wir begriiRen daher
die Plane der Hightech Agenda Bayern, die Internationalitat der bayerischen Hochschu-
len zu starken und die Attraktivitat fur auslandische Studierende wie Professoren zu er-
hohen.

— Qualitdtsmanagement ist entscheidend fiir die Wettbewerbsfahigkeit der Hochschulen.
Alle bayerischen Hochschulen miissen deshalb ein transparentes und verlassliches Qua-
litatsmanagementsystem implementieren.
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1 Arbeitsmarktorientierung starken

Berufspraxis und Fachkraftebedarf im Blick haben

Die Basis fiir Innovationen und den Erfolg der bayerischen Unternehmen sind hervorra-
gend ausgebildete Absolventen sowie eine starke Kooperation zwischen Unternehmen
und Wissenschaft. Deshalb ist es zwingend notwendig, dass die Hochschulpolitik und die
Hochschulen selbst die Anforderungen des Arbeitsmarkts erkennen und darauf durch ent-
sprechende MaRRnahmen reagieren.

Die Offnung des Hochschulzugangs fiir beruflich Qualifizierte war hier ein wichtiger Schritt.
Unternehmen haben dadurch die Mdoglichkeit, Mitarbeiter in den Themenfeldern weiter zu
qualifizieren, in denen der Bedarf groR ist. Positiv ist, dass die staatlichen Hochschulen seit
2011 mit Unterstiitzung des Wissenschaftsministeriums das Angebot auf mittlerweile 48
berufsbegleitende Bachelor-Studiengdnge ausgebaut haben.

Auch das duale Studium hat sich als Erfolgsmodell erwiesen, mit dem die Wirtschaft recht-
zeitig akademischen Nachwuchs fiir ihre Unternehmen gewinnen kann. Das duale Studium
wachst seit seiner Einfilhrung in Bayern rasant. Waren im Wintersemester 2007/2008 bay-
ernweit 1.200 Studierende eingeschrieben, waren es im Wintersemester 2018/2019 rund
7.680 dual Studierende.

Die Zahlen zum Fachkraftebedarf, gerade in den Bereichen Informatik und IT, zeigen aber
auch, dass nicht nachgelassen werden darf, die akademische Weiterbildung und das duale
Studium in Bayern zu starken. Da sich ein hoher Bedarf nach wie vor in den MINT-Fachern
zeigt, sind auch hier noch starkere Akzente zu setzen, um die Zahl der MINT-Absolventen
weiter zu erhéhen, insbesondere dadurch, die Abbrecherquote massiv zu senken.

Eine starkere Arbeitsmarktorientierung richtet den Blick auf quantitative Bedarfe und da-
rauf, welche qualitativen Anforderungen auf Seiten der Wirtschaft bestehen. So ist es un-
abdingbar, dass die Nachwuchskrafte von morgen auch auf ihre kiinftige Berufspraxis vor-
bereitet werden. Die Hochschulen tragen hier eine wesentliche Mitverantwortung, die
noch starker wahrgenommen werden muss als bisher. Aufholbedarf sehen Unternehmen
beim Grundlagenwissen der Absolventen, in der digitalen Medienkompetenz und bei ihrer
Fahigkeit, Probleme zu analysieren und zu l6sen.

Fiir ein besseres Verstandnis, was der Arbeitsmarkt von den Absolventen erwartet und
welche Bediirfnisse die bayerische Wirtschaft hat, sind Kooperationen zwischen Unterneh-
men und Hochschulen ein Schlissel zum Erfolg.
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Flr eine verstarkte Arbeitsmarktorientierung fordert die vbw:

— Berufsbefdhigung der Absolventen gewdhrleisten
Die vbw fordert, noch mehr Praxiserfahrung in allen Studiengangen zu erméglichen.
Den Hochschulen ist zu empfehlen, zum Beispiel in jeden Studiengang ein studienbe-
gleitendes Praktikum, ein Praxissemester oder das Verfassen einer Abschlussarbeit in
Kooperation mit einem Praxispartner aufzunehmen. Wahrend die Hochschulen fiir an-
gewandte Wissenschaften das praktische Studiensemester als elementaren Bestandteil
des siebensemestrigen Bachelors verankert haben, existiert bei Universitdaten im Hin-
blick auf die praktische Vorbereitung auf den Arbeitsmarkt noch Nachholbedarf. Ziel
eines jeden Studiengangs muss zudem sein, die Studierenden in ihrer Personlichkeit zu
starken und ihre Potenziale zu heben. Dazu bedarf es eines Wandels in der Vermittlung
von Wissen —weg von reinen Inhalten, hin zu einer kompetenz- und handlungsorien-
tierten Wissensvermittlung.

— Kooperationen mit der Wirtschaft verstdrken
Kooperationen zwischen Hochschulen und Unternehmen existieren insbesondere im
Forschungsbereich bereits, allerdings sind sie haufig gepragt und abhangig von personli-
chen Beziehungen. Deshalb sind beide Seiten gefordert, auch die Zusammenarbeit im
Bereich der Lehre weiter zu starken. Dafiir ist eine groRere Flexibilitat beim Personal-
transfer notwendig. Besonders geeignet sind Forschungssemester fiir die Mitarbeiter
von Unternehmen. Umgekehrt ist Hochschullehrenden fiir eine Dauer von einem
Semester bis zu fiinf Jahren der Weg in die Unternehmen zu 6ffnen, ohne dass die
Dozenten Nachteile beim Karriereaufstieg und bei der Altersversorgung erleiden. Das
bayerische Hochschullehrergesetz muss entsprechend angepasst werden. Drittmittelfi-
nanzierungen und Stiftungsprofessuren durch die Wirtschaft sind zudem wichtige
Bestandteile der Kooperation. Staat und Wissenschaft missen administrative Hemm-
nisse beseitigen.

Kooperationen zwischen Wirtschaft und Wissenschaft sind auch deshalb begriiRens-
wert, weil es den Hochschulen zunehmend schwerer fallt, geeignetes Personal zu ge-
winnen. Angesichts attraktiver Arbeitsbedingungen in der Industrie und anspruchsvoller
Berufungsvoraussetzungen ist die Rekrutierung von Professoren haufig eine Mammut-
aufgabe. Um diese Herausforderung noch besser zu meistern, miissen Personalgewin-
nungsmoglichkeiten tGberdacht werden. So ist die Einflhrung von Tandem-Programmen
mit Kooperationspartnern aus der Wirtschaft begriiBenswert. Beispielsweise konnten
promovierte Praktiker parallel zu ihrer Tatigkeit in den Unternehmen in Teilzeit Hoch-
schulprofessuren ibernehmen. Auch die Wirtschaftsseite kann aus derartigen Modellen
Nutzen ziehen, da liber Teilzeitprofessuren friihzeitig direkte Kontakte zu Nachwuchs-
kraften entstehen. Der Staat ist dazu aufgefordert, solche Tandem-Projekte zu starken
und zu fordern.

— Unternehmergeist in der Wissenschaft férdern
Unternehmerisches Denken und Handeln miissen in die Hochschulen noch starker ein-
ziehen und deren akademischen Auftrag erganzen. Firmenausgriindungen aus der
Hochschule missen forciert und bestehende Férderangebote erweitert werden.
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Grindungsaktiven Professoren, wissenschaftlichen Mitarbeitern und Studierenden sind
Freisemester zu gewadhren und bei Griindungen zu unterstiitzen. Der Plan der Bayeri-
schen Staatregierung Griindungen durch Professoren wie Hochschulen zu erleichtern,
ist bereits ein Schritt in die richtige Richtung. Auch Entrepreneurship-Kurse an Hoch-
schulen dirfen deshalb zukiinftig keine Ausnahmeerscheinung mehr bleiben. Bei Neu-
berufungen sind unternehmerische Erfahrungen zu berticksichtigen. Eine breit ange-
legte Kampagne kann das Griindungsklima zusatzlich verandern. In diese missen Infor-
mations- und Karrieremessen an Hochschulen, zu denen speziell Start-up-Unternehmen
eingeladen werden, ebenso integriert werden wie Thementage des Mittelstands an den
Hochschulen oder beispielhafte Projekte und Wettbewerbe fir Griindungen wie zum
Beispiel 5-Euro-Business.

— Duales Studium stérken
Um die Initiative langfristig zu sichern, fordert die vbw die Politik auf, die finanziellen
Ressourcen fir das duale Studium in Bayern und damit den Anteil der dual Studieren-
den weiter zu erhéhen. An den Hochschulen braucht es mehr Kapazitaten, etwa fir ei-
gene Koordinatoren, die sich dem Thema ,,duales Studium” widmen kdnnen. Politik und
Hochschulen miissen auRerdem gemeinsam sicherstellen, dass jeder Studienanfanger,
der von einem Unternehmen fiir ein duales Studium ausgewahlt wurde, einen Studien-
platz an einer Hochschule erhilt. Hier darf es keine Zulassungsbeschrankungen geben.
Das duale Studium ist zudem konzeptionell zu erganzen. So bedarf es beispielsweise ei-
ner noch besseren Verzahnung der Lernorte (Hochschule, Berufsschule, Unternehmen).
Zu diskutieren ist auch, wie das Transferlernen (Theorie/Praxis) noch besser gelingen
kann. Das duale Studium muss dariber hinaus auch an den bayerischen Universitaten
zielgerichtet auf- und ausgebaut werden. Zudem ist das duale Masterstudium in Bayern
zu starken. Es wird von Unternehmen vor allem als strategisches Personalentwicklungs-
instrument genutzt.
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2 Entwicklungsbedarf erkennen

Bologna-Prozess reflektieren und Bildung mit Forschung vernetzen

Die bayerische Wirtschaft ist weiterhin von den Zielen der Bologna-Reform liberzeugt. Der
Kurs an den Hochschulen muss darum konsequent fortgefiihrt werden. 20 Jahre nach dem
Start des Bologna-Prozesses braucht es einen konstruktiven Diskurs tiber die Weiterent-
wicklung. Wichtig ist, dass der eingeschlagene Weg fortgesetzt wird. Die Ergebnisse der
Reform pauschal schon oder schlecht zu reden, ist nicht zielfihrend.

Zu einem konstruktiven Dialog zahlt auch, langfristig das Verhaltnis von akademischer und
beruflicher Bildung in den Blick zu nehmen und die beiden Bereiche nicht als Konkurrenz
zu verstehen. Vielmehr bedarf es eines Dialogs liber gemeinsame Bedarfe und Entwick-
lungsmoglichkeiten. Hier sind alle gefordert: Politik, Wissenschaft und Wirtschaft.

Die Bologna-Reform hat das bayerische Hochschulsystem nachhaltig positiv beeinflusst.
Fast alle Studiengadnge in Bayern sind auf eine einheitliche und vergleichbare Struktur um-
gestellt. Die Studierenden schlieBen ihr erstes Studium zudem friiher ab. Die Grundlage fiir
einen friihzeitigen Arbeitsmarkteintritt ist somit gegeben. Auch in der Wirtschaft sind die
neuen Studienabschliisse gelebte Realitdt. Insbesondere Absolventen der Hochschulen fiir
angewandte Wissenschaften wechseln mit dem Bachelor-Abschluss in eine Berufstatigkeit,
eine grolRe Mehrheit der bayerischen Unternehmen ist mit dem akademischen Nachwuchs
und seiner Leistungsfahigkeit zufrieden.

Dennoch haben sich einige Entwicklungen ergeben, die zeigen, dass der Prozess noch
langst nicht abgeschlossen ist und weiterhin Handlungsbedarf besteht. Viele Bachelor-Ab-
solventen, insbesondere von Universitaten, schlieBen direkt nach ihrem Abschluss einen
Masterstudiengang an. So hat die Zahl der erwerbstatigen Bachelor-Absolventen noch
nicht die Anzahl erreicht, die aus Sicht der Wirtschaft wiinschenswert ware. Auch werden
die neuen Abschlussarten immer wieder diskreditiert und eine Riickkehr zum System der
alten Abschlisse gefordert. Vor allem die Universitaten hadern mit der Umsetzung. Hinzu
kommt, dass die Kompatibilitat von Bachelor- und Masterstudiengangen aus unterschiedli-
chen Fachrichtungen nicht immer gewahrleistet ist.

Die Vereinheitlichung der Abschlussarten und Studienorganisation im Rahmen des Bo-
logna-Prozesses hat zwar zu vergleichbaren Abschlissen gefiihrt, bislang allerdings noch
nicht zu einer einheitlichen Praxis der Anerkennung von Studienleistungen und damit zu
einer besseren Vergleichbarkeit. Hier bestehen Defizite und restriktive Handhabungen an
den Hochschulen. Das fiihrt dazu, dass ein Hochschulwechsel innerhalb Bayerns, Deutsch-
lands und der EU erschwert wird. Auch die Moglichkeit der Anrechnung von formell und
informell erworbenen Kompetenzen wird von den staatlichen Hochschulen bislang nur
sehr eingeschrankt genutzt.
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Der technologische Wandel erfordert auRerdem eine starkere Vernetzung von Bildung und
Forschung. Ansatzpunkte fiir eine Weiterentwicklung der Hochschulen sind ein starkeres
Mafl an Inter- und Transdisziplinaritat und auch hochschul(art)ibergreifende Kooperatio-
nen.

Zur Optimierung fordert die vbw:

— Bologna-Prozess anerkennen
Der Bologna-Prozess muss konsequent anerkannt werden. Ein kontinuierliches
Infragestellen der Reform an sich ist riickwartsgerichtet und nicht zielfihrend. Dies trifft
auf Forderungen nach einer Wiedereinfiihrung des Diploms ebenso zu wie auf das La-
mentieren von Teilen der Hochschulvertreter Gber die vermeintlich negativen Ergeb-
nisse der Bologna-Reform. Dabei libersehen die Kritiker vor allem Eines: Eine breite und
hochschullibergreifende Riickkehr zu Diplom-Titeln hatte einen kaum zu Gberblicken-
den Flickenteppich akademischer Grade und Laufbahnen zur Folge — mit negativen Kon-
sequenzen fiir Absolventen, Hochschulen und Unternehmen. Die Anerkennung des Bo-
logna-Prozesses schlieBt dessen Optimierung allerdings nicht aus. So ist beispielsweise
die Studiendauer des Bachelors flexibel zu gestalten — mit bis zu acht Semestern, wie
von Beginn an vorgesehen. Dadurch kénnen die Studienverlaufe besser an die individu-
ellen Bedirfnisse der Studierenden wie mehr Praxis, Auslandserfahrung oder berufsbe-
gleitend angepasst werden.

— Studiengdnge attraktiv und studiengerecht gestalten
Die Gestaltung der Studiengadnge obliegt den Hochschulen selbst. Insbesondere die Uni-
versitaten missen die Chancen, die durch die Bologna-Reform bestehen, noch starker
nutzen. Die haufig angefiihrten Probleme bei der Studienstruktur und der Studienge-
staltung miissen von den Hochschulen selbst gelost werden. Dies setzt jedoch die Ak-
zeptanz der neuen Studienstruktur voraus. Ziel muss es sein, die Studiengange so zu
konzipieren, dass sie die Personlichkeit der Studierenden starken und auch ihre spate-
ren Perspektiven auf dem Arbeitsmarkt im Blick haben. Beide Ziele gleichermaRen zu
erreichen, liegt in der Hand der Hochschulen.

— Profilbildung der Hochschulen stdrken
Die Hochschulen miissen die Chancen der Bologna-Reform noch starker dazu nutzen,
an ihrer Profilbildung zu feilen und Schwerpunkte in Forschung und Lehre zu setzen.
Merkmal einer Profilbildung ist dabei nicht zwingend die Abgrenzung gegeniiber ande-
ren Hochschulen. Kooperationen mit auRBeruniversitaren Forschungseinrichtungen kon-
nen ebenso profilbildend sein wie thematische Kooperationen mit anderen Hochschu-
len oder mit regionalen Partnern aus der Wirtschaft. Die Politik ist aufgefordert, die
Rahmenbedingungen entsprechend zu gestalten und die Profilbildung durch projektori-
entierte MaBnahmen zu unterstitzen. Die Autonomie der Hochschulen gilt es dadurch
weiter zu starken. Die im Oktober 2019 angekiindigte umfassende Hochschulreform der
Bayerischen Staatsregierung geht hier in die richtige Richtung, um noch mehr Autono-
mie bei Lehrkonzepten und Strukturfragen an die Hochschulen zu geben.
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— Standortkonzepte entwickeln
Die Wissenschaftslandschaft in Deutschland erlebt schon jetzt einen Wettbewerb der
Standorte um Exzellenz und Innovationskraft. Aus diesem Grund mussen die bayeri-
schen Hochschulregionen alle relevanten Akteure aus Wissenschaft, Wirtschaft und Po-
litik in den Prozess der Weiterentwicklung integrieren. Diejenigen Standorte haben die
besten Erfolgsaussichten, die exzellente Forschung und Lehre, Aus- und Weiterbildung
sowie Transfer und wirtschaftliche Aktivitdaten zu einem leistungsfahigen Innovations-
system verbinden — mit regionaler, nationaler und internationaler Ausstrahlung.

— Begabtenférderung erweitern
Vor dem Hintergrund eines permanenten Innovationsdrucks bemiihen sich zahlreiche
Unternehmen verstarkt um die Rekrutierung besonders qualifizierter Studierender. Als
aussagekraftige Referenz fir die Personalabteilungen der Unternehmen gilt unter ande-
rem, ob ein Absolvent von einem Begabtenforderungswerk unterstitzt wurde. Wah-
rend die Begabtenforderung an den Universitdten etabliert ist und von vielen Studie-
renden in Anspruch genommen wird, gibt es im Bereich der Hochschulen fiir ange-
wandte Wissenschaften Nachholbedarf. Hier gilt es nachzusteuern, zumal die Hoch-
schulen fiir angewandte Wissenschaften einen vergleichsweise hohen Anteil First-in-
Family-Studierender haben. Diesen Studierenden sind die Prozesse der Begabtenforde-
rung haufig unbekannt. Mit dem Modell-Projekt Begabtenférderung an bayerischen
Hochschulen fiir angewandte Wissenschaften des Bayerischen Staatsministeriums fir
Wissenschaft und Kunst und der vbw konnte Bekanntheit der Fordermoglichkeiten un-
ter den Studierenden bereits gesteigert werden. Hieran gilt es aus unserer Sicht anzu-
schlieRBen und die Begabtenforderung an den Hochschulen fiir angewandte Wissen-
schaften weiter bekannt zu machen und gezielt auszubauen.

— Inter- und Transdisziplinaritdt forcieren
Da die Arbeitsmarkte verstarkt nach interdisziplinar ausgebildeten Arbeitnehmern ver-
langen und die Wirtschaft an technologischen Schnittstellen mehrfach qualifizierte Ex-
perten bendtigt, miissen die Fakultdten traditionelle Grenzen lGberwinden und starker
zusammenarbeiten — auch im Verbund mit anderen Hochschulen. Hierflir muss die
Kompatibilitat von Bachelor- und Masterstudiengdngen gestarkt werden. So kdnnte
man beispielsweise einen Bachelor-Absolventen der Biotechnologie fiir ein Masterstu-
dium in Informatik motivieren. Die Starkung der Interdisziplinaritat setzt allerdings eine
durchgangige Hochschulstrategie voraus: Wahrend die Bachelorphase hierfiir generalis-
tisch ausgerichtet sein muss, sollte die fortgeschrittene Master- bzw. Promotionsphase
der Spezialisierung dienen.

— Einheitliches Anrechnungs- und Anerkennungssystem implementieren
Die Anerkennung von Studienleistungen ist durch eine umfassende Anwendung der Lis-
sabon-Konvention und der Instrumente ECTS und Diploma Supplement konsequent um-
zusetzen. Die Moglichkeit der Anerkennung von Studienleistungen muss von den Hoch-
schulen und Professoren studierendengerecht gehandhabt werden, damit Mobilitats-
hindernisse beseitigt werden. Deshalb fordert die vbw die Hochschulen mit Unterstiit-
zung der Politik auf, ein einheitliches und transparentes System zur Anerkennung von



Position | Dezember 2019
N o | 9

Hochschulen

Entwicklungsbedarf erkennen

Studienleistungen innerhalb Bayerns und nachfolgend fiir ganz Deutschland zu entwi-
ckeln.

— Formell und informell erworbene Kompetenzen anerkennen
Die Moglichkeit einer Anrechnung von bis zu 50 Prozent der Studienleistung wird von
den bayerischen Hochschulen im Vergleich zu den europaischen Nachbarn nicht ausrei-
chend genutzt. Formell und informell erworbene Kompetenzen — beispielsweise durch
eine berufliche Ausbildung bzw. langjahrige Berufserfahrungen oder durch Weiterbil-
dungen bei privaten und staatlichen Bildungsanbietern — missen von den Hochschulen
deshalb in noch h6herem MaRe anerkannt werden. Die Anerkennung von Kompeten-
zen darf dabei nicht willkirlich erfolgen, sondern sollte sich an einheitlichen Standards
orientieren.

— Keine Verwdsserung der Abschliisse und Titel
Die Freiheiten, die durch den Bologna-Prozess entstanden sind, dirfen nicht zur Ver-
wasserung fihren. Bachelor und Master sind akademische Abschliisse. Eine willkirliche
Verwendung der Abschlussbezeichnungen auch fiir nicht-akademische Abschliisse wie
der Bachelor-Professional, ist intransparent und gerade fiir Unternehmen nicht nach-
vollziehbar. Wo Bachelor drauf steht, muss auch Bachelor drin sein. Bestrebungen der
Europaischen Ingenieurkammer (European Council of Engineers Chambers), einen ge-
meinsamen europdischen Ausbildungsrahmen fiir Ingenieure festzulegen, erteilen wir
eine klare Absage, zumal die Kammer mit ihren Vorschlagen zu den akademischen An-
forderungen an den Ingenieurberuf keinesfalls die Hochschulautonomie infrage stellen
darf. Zudem wurden die relevanten Akteure wie Arbeitgeber, Wissenschaft, Hochschu-
len und Ministerien bei der Ausarbeitung des Kammerentwurfs nicht beteiligt. Auch die
Wiedereinfiihrung des Diploms als Abschlusstitel ist dabei nicht zielfihrend, da dies zu
Intransparenz fihrt und die Vergleichbarkeit der Abschlisse eher erschwert.

— Kooperationen mit privaten Anbietern férdern
In Bayern gibt es eine Vielzahl von Bildungsanbietern und Hochschulen in privater Tra-
gerschaft. Die staatlichen Hochschulen sollten diese noch starker fiir eine Zusammenar-
beit und in Fragen der Anerkennung von Studienleistungen in den Blick nehmen. Der
Staat ist aufgefordert, die modellhafte Erprobung von Kooperationen zu erméglichen
und zu fordern.
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3 Qualitat sichern

Transparente und verlassliche Prozesse entwickeln

Wie Unternehmen sind auch Hochschulen fiir die Qualitat ihrer Produkte, der Studien-
gange, selbst verantwortlich. Qualitat ist das entscheidende Kriterium, wenn es darum
geht, in Konkurrenz mit anderen Hochschulen die besten Kopfe zu gewinnen. Fir Unter-
nehmen ist die Qualitdtssicherung an Hochschulen ein wichtiger Indikator, um sichergehen
zu kdnnen, dass die Absolventen und kiinftigen Mitarbeiter einen vergleichbaren Mindest-
standard an Kompetenzen aus ihrem Studium mitbringen. Zudem spielt die Qualitat der
Hochschule fiir die Wirtschaft eine entscheidende Rolle bei der Auswahl von Weiterbil-
dungsprogrammen fir die eigenen Mitarbeiter.

Auch Studierende miissen sich auf die Qualitat ihrer akademischen Ausbildung verlassen
kénnen, damit sie ihre beruflichen Perspektiven und die Chancen auf eine erfolgreiche Er-
werbsbiografie erhéhen. Fir die Hochschulen selbst sind die Qualitatssicherung und ein
generelles Qualitdtsmanagement unerlasslich, da diese ihre Reputation und ihr Profil maf3-
geblich beeinflussen.

In der bayerischen Hochschullandschaft setzt sich die Systemakkreditierung als hochschul-
internes Instrument zur eigenverantwortlichen Qualitatssicherung immer mehr durch. Von
den neun staatlichen Universitdten und den 17 staatlichen Hochschulen fiir angewandte
Wissenschaften sind zum Jahresende 2019 bereits neun Hochschulen systemakkreditiert,
zwei weitere Verfahren laufen derzeit. Die vbw begriiSt diese Entwicklung, da sie die
Hochschulautonomie starkt. Hochschulen missen aber auch in Zukunft frei zwischen der
Programm- und der Systemakkreditierung entscheiden kénnen.

Die grundsatzliche Kritik am Akkreditierungswesen durch einige Hochschulprofessoren ist
nicht zielfihrend. SchlieRlich stehen Hochschulen gegeniiber Staat und Gesellschaft in der
Verantwortung. Studiengange missen bestimmte Grundanforderungen wie etwa die Be-
schaftigungsfahigkeit der Absolventen gewahrleisten. Zur unabhangigen Prifung der Studi-
engdnge braucht es daher ein transparentes Akkreditierungssystem.

Fir die Qualitatssicherung an den bayerischen Hochschulen fordert die vbw:

— Verldsslichkeit und Transparenz der Qualitéitssicherung gewdhrleisten
Aus Sicht der Wirtschaft ist es zwingend notwendig, dass Hochschulen eine transpa-
rente und verldssliche Qualitatssicherung gewahrleisten und die Qualitat der hochschu-
lischen Ausbildung weiter ausbauen. Studierende wie auch Unternehmen miissen sich
darauf verlassen kénnen, dass die Qualitat der Ausbildung und der Lehre sowie der In-
stitution selbst garantiert ist. Deshalb sind die Hochschulen aufgefordert, die Ergeb-
nisse ihrer MaBnahmen zur Qualitatssicherung offen und transparent zu kommunizie-
ren. Dies gilt gleichermaRen fiir den Prozess zur Qualitatssicherung.
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— Qualitétsmanagement an den Hochschulen implementieren
Die bayerischen Hochschulen miissen ein internes Qualitditsmanagement wie die Sys-
temakkreditierung aufbauen, mit dem kontinuierlich und langfristig die Qualitat der
Hochschulen und der akademischen Ausbildung in Bayern gesichert ist. Als Orientierung
kénnen die Formate des Qualitdtsmanagements in den Unternehmen fungieren. Beim
Aufbau des hochschulischen Qualitatsmanagements empfiehlt die vbow den Hochschu-
len deshalb, die Kompetenz und Expertise der Wirtschaft einzubinden und Unterneh-
men als Ratgeber zu gewinnen.

— Weiterentwicklung der Akkreditierung
Im Juni 2017 haben die 16 Ministerprasidentinnen und Ministerprasidenten den soge-
nannten ,Akkreditierungsstaatsvertrag” unterzeichnet, der die Grundziige des neuen
Akkreditierungssystems in Deutschland regelt. Die Entscheidungsfunktion wechselte
von den zehn spezialisierten Agenturen zum Akkreditierungsrat. Die Arbeitgeber haben
sich dafiir eingesetzt, dass die Akkreditierungsverfahren fiir Hochschulen, Lander und
Sozialpartner weder aufwandiger noch teurer werden diirfen. Zudem muss sicherge-
stellt sein, dass die Akkreditierungen von Studiengdngen auch in Zukunft zlgig abge-
schlossen werden. Das neue Akkreditierungssystem sieht zudem eine Experimentier-
klausel als stetigen dritten Weg neben Programm- und Systemakkreditierung vor. Diese
Neuerung darf nicht dazu fiihren, dass bestehende Kontrollinstrumente umgangen wer-
den. Denkbar ist aber beispielsweise die Erprobung innovativer Auditierungsverfahren.
Die Staatsregierung ist gefordert, sich auf Bundesebene dafiir einzusetzen, dass die
neuen Akkreditierungsregelungen nach einer Einfihrungsphase gepriift werden. Sollte
es zu einer Verkomplizierung oder einer Verteuerung der Verfahren kommen, muss das
System optimiert werden.

— Evaluation der bayerischen Hochschulen
Analog zu schulischen Evaluationsverfahren ist die Politik aufgefordert, alle bayerischen
Hochschulen und ihre jeweiligen Fachbereiche im Rhythmus von fiinf Jahren mit einer
externen Expertenkommission zu evaluieren. Die Kommission muss mit Vertretern aus
Verwaltung, Wissenschaft und Wirtschaft besetzt sein und hat beratende Funktion.
Dies muss insbesondere fiir die Hochschulen gelten, die nicht systemakkreditiert sind.
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4 Die Chancen der Digitalisierung nutzen

Die Hochschullehre auf den neuesten Stand bringen

Der Bedarf der Wirtschaft an Mitarbeitern mit digitalen Kompetenzen wachst. Gerade in
industriestarken Regionen wie Bayern haben Unternehmen groRe Schwierigkeiten, offene
Stellen mit IT-Fachkraften zu besetzen. Die Unternehmen suchen vor allem nach Informati-
kern und mehrfach qualifizierten Absolventen, die an technologischen und systemischen
Schnittstellen zum Einsatz kommen. Gefragt sind auch Mitarbeiter, die (iber den gesamten
Produktentwicklungszyklus hinweg das Zusammenspiel der beteiligten Einzeldisziplinen
managen und die steigende Vernetzung steuern kdnnen.

Gerade im Bereich neuer digitaler Berufsbilder offenbart der Erfolg privater Onlineakade-
mien Schwachen im deutschen Hochschulsystem. In Konkurrenz zu den klassischen Bil-
dungsstatten formen Anbieter wie Udacity ihre Kunden in kurzer Zeit zu Machine-Learn-
ing-Engineers oder zu Data-Analysts. Am Ende solcher Aus- und Weiterbildungsformen ste-
hen weder Bachelor noch Master, sondern sogenannte Nano Degrees. Der 2019 erschie-
nene Hochschul-Bildungs-Report 2020 von Stifterverband und McKinsey bestatigt die Ent-
wicklung und setzt sich gerade fiir eine Zusammenarbeit zwischen Hochschulen und On-
line-Plattformen im Weiterbildungsbereich ein. Empfehlenswert ist es deshalb, dass die
staatlichen Hochschulen auf diesen Trend angemessen reagieren, indem sie das System
der Modulstudien ausweiten und das Angebot akademischer Weiterbildungsmdglichkeiten
gerade im Bereich der Digitalisierung und der Informatik vergroRern.

Die Hochschulen sind aber nicht nur gefordert, die Zahl der Absolventen mit IT-Hinter-
grund zu steigern. Der digitale Wandel verdndert auch die Anforderungen an die Hoch-
schullehre im Allgemeinen. Zwar setzen die deutschen Hochschulen bereits seit vielen Jah-
ren auf E-Learning-Angebote, richtungsweisende didaktische Verdanderungen halten sich
indes in Grenzen. Die vbw Studie Digitale Bildung an den bayerischen Hochschulen (2018)
hat gezeigt, dass zwar digitale Medien in der Lehre eingesetzt werden, allerdings meist nur
in Form von Prasentationen und anderen passiven Lehrformen. Der Einsatz von digitalen
Medien fir aktivierende, konstruktive oder gar interaktive Lehrformen in Form von Online-
Kursen, blended learning Angeboten und Bring-Your-Own-Device-Ansatze findet dagegen
eher selten Verwendung. Es fehlt dabei vor allem an Strategien zur Umsetzung, techni-
schen wie didaktischen Unterstiitzungsangebote fiir Dozenten und Online-Angeboten. Da-
bei liegen die Vorteile auf der Hand: Onlinebasierte Befragungen im Vorfeld von Vorlesun-
gen und Seminaren liefern den Lehrenden Erkenntnisse tber Leistungsstand und Themen-
verstandnis ihrer Studierenden. Dank innovativer Inverted-Classroom-Modelle kénnen
Prasenzveranstaltungen zur Vertiefung des Gelernten aufgewertet werden. Die computer-
gesteuerte Analyse des individuellen Lernverhaltens optimiert wiederum Lernprozesse.
Frei zugangliche, digitale Lernmaterialien kdnnen zudem den Rechercheprozess verkiirzen
und ermoglichen eine parallele, von Ort und Zeit unabhangige Verfiigbarkeit von Fachlite-
ratur.
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Auch die Studierenden selbst haben verdnderte Erwartungen an die Hochschulen und be-
vorzugen verstarkt solche Bildungseinrichtungen, die eine zeitgemalRe Ausbildung garan-
tieren. In den ,,Digital Humanities” zum Beispiel verschmelzen die traditionellen Geistes-
wissenschaften mit der Informatik. Derartige Prozesse miissen gestarkt und weiter voran-
getrieben werden.

Um den Anforderungen der Digitalisierung gerecht zu werden, fordert die vbw:

— Kompetenzprofile bei Berufungsverfahren anpassen
Digitale Kompetenzen sind verstarkt auch bei Berufungsverfahren einzufordern, die
Kandidaten sollten hier den Anspriichen der modernen Arbeitswelt gerecht werden.

— Lehrinhalte und Lehrformen flexibilisieren
Der Rechtsrahmen sollte Dozenten eine grofRere Flexibilitat zur kurzfristigen Anpas-
sung von Lehrinhalten und Lehrformen gestatten, um auf technologische und andere
Anforderungen schneller reagieren zu kénnen.

— Digitale Infrastruktur bedarfsgerecht ausbauen
Die digitale Infrastruktur an den Hochschulen ist im Hinblick auf die Hardware bereits
flachendeckend vorhanden, auch wenn hier in der Verbreitung bestimmter Medien
Unterschiede zwischen den Fachbereichen bestehen. Nachbesserungsbedarf herrscht
v.a. bei Software-Lésungen und Bring-your-own-device (BYOD) Ansatzen. Die Studie-
renden bringen bereits heute ihre eignen digitalen Endgerate mit an die Hochschule,
die Einbindung der privaten Gerate in die Lehre ist daher jederzeit moglich, sofern die
Infrastruktur stimmt. Die Infrastruktur muss daher offen, flexibel, plattformunabhangig
und robust sein, um eine zuverlassige Nutzung der unterschiedlichen mitgebrachten
Geréate gewahrleisten zu kdnnen. Deshalb sind v.a. Investitionen in Software-Tools so-
wie in die Entwicklung exemplarischer Software-Bausteine digitaler Lehre denkbar, die
bei Bedarf flexibel in die vorhandene digitale Infrastruktur integriert werden kénnten.

—  Hochschuleigene Strategie fiir digitales Lehren und Lernen entwickeln
Die Umsetzung von digitalen Lehr- und Lernkonzepten wird oft den einzelnen Dozen-
ten Uiberlassen, weshalb die digitale Lehre innerhalb einer Hochschule bereits sehr un-
terschiedlich ausfallen kann. Der Grund hierfiir sind meist fehlende Strategiekonzepte
der Hochschule zur digitalen Bildung, anhand derer eine konsistente Umsetzung ge-
messen und eine transparente Kommunikation der Ziele Gber alle Fakultdten erreicht
werden kann. Denn fiir eine gute digitale Lehre bedarf es einer zentralen technischen
und didaktischen Unterstiitzung der Dozenten, um digitale Bildung mehr in die Hoch-
schullehre zu integrieren und neue Moglichkeiten zu eréffnen. Auch die digitale Auf-
stellung der Verwaltung spielt dabei eine Rolle. Ist diese nicht ausgestattet, ist es
schwer die Umsetzung von digitalen Lehr- und Lernkonzepten zu begleiten.

— Mehr digitale Lehr- und Lernangebote schaffen
Zusatzlich gilt es mehr zeitgemalle Angebote fir die Studierenden zu schaffen, damit
Inhalte flexibel und individuell erlernt werden kénnen. Dazu gehort auch die
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vermehrte Bereitstellung von Softwaretools, Lernplattformen und Online-Kursen. Vor
allem im Hinblick auf Online-Kurse besteht fiir einige Hochschulen noch Nachholbedarf
sowie bei der Unterstlitzung der Dozenten Online-Kurse zu konzipieren und einzuset-
zen.

Weiterbildung der Hochschullehrer

Der Ausbau der digitalen Infrastruktur ist das eine, der Umgang mit digitalen Medien in
der Lehre das andere. Grundvoraussetzung ist hierfir, dass sich die Hochschullehrer in
der Anwendung digitaler Medien und auch in der Vermittlung digitaler Kompetenzen
weiterbilden. Hier missen die Hochschulleitungen ihre Dozenten besser mit Weiterbil-
dungsangeboten unterstlitzen und bestehende Angebote besser kommunizieren.

Mehr Informatiker zum Abschluss bringen

Die Hochschulen sind aufgefordert, die Zahl der Informatikabsolventen, die 2017 in
Deutschland bei rund 25.000 (25.542) und in Bayern bei rund 4.472 Absolventen lag,
zu erhéhen. Die Aufstockung der Studienkapazitdten vor allem im Bereich Informatik
durch die Bayerische Staatsregierung ist ein richtiger Schritt, um den wachsenden Be-
darf an IT-Fachkraften zu begegnen.

Neue Studiengdnge implementieren

Weil insbesondere Datenanalyse und -aufbereitung an Bedeutung gewinnen, emp-
fiehlt es sich, dass Hochschulen neue Studiengdnge in ihr Angebot aufnehmen bzw. be-
stehende Studiengange wie Data Scientist oder Data Engineer weiterentwickeln. Auch
das Wissen Uber die rechtlichen Rahmenbedingungen der Digitalisierung sollte starker
als bisher Eingang in das Studienangebot finden.

Zukunftsfelder besetzen

Die Ankindigung der Bayerischen Staatsregierung im Oktober 2019 bis zu 100 neue
Lehrstlihle fiir Kl in ganz Bayern zu implementieren, ist ein richtiger Schritt, um Zu-
kunftsfelder wie die KI zu besetzen und den Hochschulstandort Bayern zu starken.

Digitale Grundausbildung fiir alle Studierenden

Weil die Digitalisierung in nahezu allen Berufsfeldern von hoher Relevanz ist, ist die Ver-
mittlung einer allgemeinen informationstechnischen oder digitalen Grundausbildung an
den Hochschulen unerldsslich — gerade auch in solchen Studiengéngen, die nicht direkt
dem IT- und Informatikbereich zuzuordnen sind.
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5 Auf Diversitat gezielt eingehen

Studienabbriiche reduzieren und flexible Studienmaoglichkeiten schaffen

Nur wer unter guten Rahmenbedingungen studiert, wird sein Studium erfolgreich beenden
und die notwendigen Kompetenzen erwerben, die flr einen spateren Beruf wichtig sind.
Die Lehre als Bestandteil der Studienbedingungen ist ein elementarer Schliissel auf dem
Weg zu kompetenten Absolventen. Je besser die Absolventen wiederum ausgebildet sind,
desto erfolgreicher werden sie auf dem Arbeitsmarkt sein und damit den Erfolg der Unter-
nehmen maRgeblich mittragen.

Bereits seit Jahren setzt sich die vbw gemeinsam mit den Bayerischen Metall- und Elektro-
Arbeitgeberverbdanden bayme vbm fiir eine Verbesserung der Studienbedingungen ein.
Gemeinsam mit dem Bayerischen Staatsministerium fiir Wissenschaft und Kunst haben die
Verbande 2008 das Projekt Wege zu mehr MINT-Absolventen ins Leben gerufen und bis
2011 MaRBnahmen zur Vermeidung von Studienabbriichen entwickelt und umgesetzt. Zwi-
schen 2012 und 2019 folgten die Nachfolgeprojekte Best MINT und MINTerAKTIV, die
ebenfalls dazu beigetragen haben, die Studienbedingungen an den Hochschulen weiter zu
verbessern. Derzeit unterstiitzen die Verbande mit BayernMINT - kompetent.vernetzt.er-
folgreich das vierte Projekt der Reihe, das nahtlos an die drei Vorgangerprojekte ankniipft
und neben den lbergeordneten Zielen ,MINT-Forderung” und ,,Pravention des Studienab-
bruchs” die Digitalisierung der Bildungsangebote, die Begabtenforderung, den richtigen
Umgang mit der studentischen Heterogenitat (Diversity) sowie die optimale Vernetzung im
Ubergang von der Schule ins Studium vorantreibt.

Attraktive Studienbedingungen zeichnen sich durch vielfidltige MaBnahmen aus: unter an-
derem durch eine intensive Betreuung der Studierenden von Anfang an, durch die Identifi-
kation von Problemen im Studienverlauf und entsprechende Beratungsangebote, durch
kompetente Hochschuldozenten, die nach den neuesten didaktischen Lern- und Lehrme-
thoden soziale, fachliche und methodische Kompetenzen vermitteln und durch die Még-
lichkeit fur Studierende, ihr Studium flexibel und entsprechend ihrer Lebensumstande zu
gestalten.

Dass die Studienbedingungen weiter zu optimieren sind, zeigen die noch immer zu hohen
Studienabbruchquoten. Gerade in den fiir den Arbeitsmarkt wichtigen MINT-Studiengan-
gen bricht mehr als jeder Dritte sein Studium ab. Das ist nicht nur eine persénliche Nieder-
lage fir jeden Einzelnen, sondern in Zeiten des Fachkraftebedarfs ein Verlust, den sich we-
der die Gesellschaft noch die Wirtschaft nicht leisten kann. Auch bei der Flexibilisierung
der Studiengestaltung werden die Chancen, die durch die Modularisierung der Studien-
gange entstanden sind, von den Hochschulen noch nicht ausgeschépft. Modular, berufsbe-
gleitend oder in Teilzeit zu studieren ist in Bayern immer noch eine Seltenheit.

Positiv zu bewerten ist hingegen die Einflihrung einer Studienverlaufsstatistik. 2016 haben
Bundestag und Bundesrat den Gesetzentwurf zur Novellierung des Hochschulstatistik-
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gesetzes angenommen und damit auch eine langjahrige Forderung der vbw erfiillt. Statis-
tikdmter erfassen seit Beginn des Sommersemesters 2017 nun auch die Grinde einer Ex-
matrikulation bzw. Beurlaubung. Damit ist die Grundlage geschaffen, Studienverlaufe zu
verfolgen. Aus Sicht der vbw ist diese Neuerung von entscheidender Bedeutung: Denn nur
wer die Ursachen des Studienabbruchs kennt, kann sie wirkungsvoll bekdmpfen und daftr
sorgen, dass ein hoherer Anteil des akademischen Nachwuchses sein Studium erfolgreich

beendet. Ziel muss es sein, die Studienabbrecherquote von derzeit 28 Prozent bei den Ba-

chelorstudiengangen zu halbieren. Dieser Wert sollte durch die Einfiihrung der Studienver-

laufsstatistik schneller und effizienter zu erreichen sein. Hierzu ist es nétig, dass die Hoch-
schulen die neu gewonnenen Erkenntnisse auch fir ein Konzept zur Verminderung der
Studienabbrecherzahlen nutzen.

Fir die Verbesserung der Studienbedingungen fordert die vbw:

— Mafinahmen gegen Studienabbruch durchfiihren

Universitaten und Hochschulen fiir angewandte Wissenschaften sind gefordert, ihre Ef-
fizienz und ihren Output weiter zu verbessern. Ein wichtiges Mittel hierfir ist die Redu-
zierung der Studienabbruchquoten. Die Identifizierung von Studierenden, die von ei-
nem Studienabbruch gefdhrdet sind, reicht nicht aus. Politik und Hochschulen miissen
noch mehr MaRnahmen wie BayernMINT — kompetent.vernetzt.erfolgreich auflegen.
Dazu braucht es weitere finanzielle Mittel von Seiten der Politik. Diese miissen insbe-
sondere fir MalRnahmen eingesetzt werden, die Studienabbriiche in der Studienein-
gangsphase verhindern. Die Studienorientierung muss zudem frilher ansetzen und ist
Aufgabe der Schulen. AuBerdem muss es die Regel sein, dass Studierende vor der Im-
matrikulation ihre Eignung und Motivation fiir das avisierte Studium nachweisen.

— Zielgruppengerechte Methoden und Didaktik einsetzen

Die Hochschulen und ihre Lehrenden missen sich auf heterogene Zielgruppen einstel-
len. Die Diversitat der Studierenden erfordert eine differenzierte Didaktik und Metho-
dik. Fur die Vermittlung von sozialen, methodischen und fachlichen Kompetenzen sind
didaktisch anerkannte Methoden anzuwenden. Hochschullehrende miissen die Befahi-
gung besitzen, Inhalte und Kompetenzen nach den neuesten Standards zu vermitteln.
Lehrende sollen einen verpflichtenden Nachweis ihrer didaktischen Kompetenz erbrin-
gen und die Mdglichkeit haben, sich hochschuldidaktisch weiterzubilden und beraten zu
lassen. Gute Lehre muss sich lohnen und honoriert werden. Deshalb sind die Hochschu-
len zudem gefordert, auch fiir die Lehre Leistungsanreize zu setzen.

Flexible Studienformate fiir differenzierte Zielgruppen anbieten

Die Hochschulen missen ihre differenzierten Zielgruppen starker in den Blick nehmen
und Angebote entwickeln, die die unterschiedlichen Voraussetzungen — zum Beispiel
Berufstatigkeit oder Kindererziehung — beriicksichtigen. Die Wirtschaft fordert die baye-
rischen Hochschulen deshalb auf, ihre Studienformate flexibler zu gestalten und ihr An-
gebot an Teilzeitstudiengdangen, modularen und berufsbegleitenden Studiengangen
auszubauen, damit die Studierenden die Moglichkeit haben, ein Format zu wahlen, das
zu ihrer Lebenssituation passt.
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— Akademische Weiterbildung ausbauen
Rund 90 Prozent der Unternehmen geben an, dass die akademische Weiterbildung in
Zukunft von zentraler Bedeutung ist, um den Fachkraftebedarf zu decken. Aus diesem
Grund ist das Angebot an berufsbegleitenden Studienmaoglichkeiten (z. B. Modulstu-
dien, Zertifikatsstudiengdnge, digitale Nano Degrees) in Bayern noch starker auszu-
bauen, insbesondere in den MINT-Fachern. Viele Moglichkeiten zur akademischen Wei-
terbildung auf Bachelor-Niveau werden momentan vor allem von den Hochschulen fiir
angewandte Wissenschaften angeboten. Die Universitaten in Bayern sind aufgefordert,
die akademische Weiterbildung auch als eine ihrer Kernaufgaben zu erkennen und ent-
sprechende Angebote zu entwickeln.

— Angebote fiir beruflich Aus- und Fortgebildete erweitern
Die Zahl der Studierenden, die ihre Hochschulzugangsberechtigung nicht auf dem klas-
sischen Weg erworben haben wie Meister, Techniker und Fachkrafte mit dreijahriger
Berufserfahrung, steigt kontinuierlich. 2018 haben 7.750 beruflich Aus- und Fortgebil-
dete in Bayern studiert. Die Durchlassigkeit des Hochschulsystems darf aber nicht nur
formal gegeben sein. Die bayerischen Hochschulen miissen die groBer werdende Ziel-
gruppe noch starker in den Blick nehmen als bisher und zielgruppenspezifische Ange-
bote implementieren, wie z.B. spezifische Beratung, Briickenkurse, intensive Betreuung
oder Blended Learning. Hier besteht an den bayerischen Hochschulen noch Nachholbe-
darf.
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Strategien entwickeln und attraktive Rahmenbedingungen schaffen

Aus Sicht der Wirtschaft ist es wichtig, in Zeiten des internationalen Wettbewerbs und der
Globalisierung international kompetente Hochschulabsolventen als Mitarbeiter zu gewin-
nen. Deshalb ist es notwendig, dass der Hochschulstandort Bayern die klliigsten und besten
Kopfe hervorbringt. Um dieses Ziel zu erreichen, muss einerseits die internationale Qualifi-
zierung der bayerischen Studierenden voranschreiten. Ziel der Hochschulen muss es sein,
die Nachwuchsakademiker auf ein multinationales Berufsumfeld vorzubereiten, interkultu-
relle Fahigkeiten zu férdern und schon wahrend des Studiums Offenheit gegenliber ande-
ren Kulturen zu vermitteln. Andererseits muss der Standort Bayern fiir Studierende und
Wissenschaftler aus dem Ausland noch attraktiver gestaltet werden. Hierzu bendétigen die
Hochschulen mehr exzellentes Personal fiir Lehre und Forschung. Gerade die Hochschulen
fir angewandte Wissenschaften haben derzeit Rekrutierungsprobleme. Zudem helfen Stu-
dierende aus dem Ausland dabei, nach ihrem Studienabschluss Fachkrafteengpassen ge-
rade im MINT-Bereich entgegenzuwirken. Wie eine Studie des IW Kéln aus dem Jahr 2017
untermauert, ist die akademische Ausbildung ausldandischer Studierender ein gesamtfiska-
lisch lohnendes Unterfangen.

Die Internationalisierung der deutschen Hochschulen ist in den letzten Jahren insgesamt
vorangekommen. Es bleibt jedoch immer noch viel zu tun. Nur etwa ein Drittel aller Hoch-
schulabsolventen hat Auslandserfahrung. Die Abbruchquoten der international Studieren-
den sind mit Gber 40 Prozent zu hoch. Unter allen Bachelor-Studierenden liegt die Ab-
bruchquote bei 28 Prozent. Berufungen aus dem Ausland sind — trotz steigender Tendenz
und entsprechender Férderinstrumente gerade auch in Bayern — noch immer selten. Die
Hochschulen miissen ihre internationalen Aktivitdten daher weiter systematisieren und
strukturieren. Das Ziel muss eine umfassende Strategie sein, die alle Bereiche der Hoch-
schulen einbezieht.

Die vbw hat wichtige Initiativen fiir die Internationalisierung der bayerischen Hochschulen
mit gleich zwei Projekten gesetzt: das Projekt Study & Work International — Aus Bayern in
die Welt, des Bayerischen Staatsministeriums flr Wissenschaft und Kunst, das unter ande-
rem internationale Praktika an bayerische Studierende vermittelt und die Forderlinie Stu-
dienerfolg international Studierender. Ziel war es hier, die hohen Abbruchquoten auslandi-
scher Vollstudierender zu reduzieren. Die beiden Projekte zeigen, dass die Staatsregierung
mit ihrem Finanzierungspaket zur Internationalisierung der bayerischen Hochschulen be-
reits den richtigen Weg eingeschlagen hat. Dieser Weg muss nun konsequent fortgefihrt
werden, um noch mehr internationale Spitzenkrafte fir den Wissenschafts- und Wirt-
schaftsstandort Bayern zu gewinnen. Die Ankiindigung der Bayerischen Staatsregierung
ein Attraktivitatsprogramm fir internationale Wissenschaftler aufzusetzen, ist daher zu
begrifen. Zugleich gilt, die Attraktivitat der bayerischen Hochschulen auch fir auslandi-
sche Studierende noch mehr zu steigern und diese erfolgreich bis zum Abschluss zu brin-
gen.
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Damit das bayerische Hochschulsystem noch internationaler wird, fordert die vbw:

— Entwicklung eines Gesamtkonzepts
Die Hochschulen miissen den Weg der Internationalisierung konsequent weitergehen
und auch die Nachwuchsforderung und das Hochschulpersonal einbeziehen. Die Hoch-
schulen sind aufgefordert, die Internationalisierung als Teil ihrer Profilbildung zu verste-
hen und die damit verbundenen Fragestellungen zeitgemaR zu beantworten. Hochschu-
len, denen es gelingt, aktiver Teil globaler Netzwerke und Wissenssysteme zu werden,
bleiben fiir wissenschaftliches Personal und Studierende attraktiv. So wird die TU Miin-
chen ihre Fakultatsstruktur in den nachsten Jahren zu einer Department- und School-
Struktur umbauen, um sich im internationalen Wettbewerb fiir Lehrende wie Studie-
rende attraktiver zu machen. Die Politik muss die Hochschulen in diesem dynamischen
Prozess unterstiitzen und beispielsweise Moglichkeiten bieten, auch im Ausland pra-
sent zu sein, etwa Uber Auslandsdependancen.

— Ausbau von internationalen Studiengdngen
Zu viele Studierende schlieBen ihr Studium ohne internationale Erfahrung ab. Aus die-
sem Grund sind von den Hochschulen verlassliche Mobilitdtsfenster in den Studiengan-
gen zu verankern. Uberdies sind die Hochschulen gefordert, die Anzahl integrierter in-
ternationaler Studiengdnge sowie den Anteil englischsprachiger Studiengange zu erho-
hen und dabei mit ausgewahlten Partnerhochschulen zusammenzuarbeiten. Im Rah-
men dieser Zusammenarbeit ist auch zu Uberlegen, inwieweit die Studienstrukturen
aufeinander abgestimmt werden, damit die bayerischen Studierenden und die Studie-
renden der Partnerhochschulen fiir ein Auslandsstudium keine zeitlichen Restriktionen
Uberwinden missen.

— Rahmenbedingungen attraktiver gestalten
Internationale Spitzenkrdfte kommen nur nach Bayern, wenn sie dort auf verlassliche
Rahmenbedingungen treffen. Deshalb muss die Besoldung fiir internationale Rufe at-
traktiver und flexibler gestaltet werden. Zudem bedarf es verlasslicher Strukturen fiir
wissenschaftliche Karrieren. Tenure-Track-Modelle, also ein System des unmittelbaren
Ubergangs in eine Professur auf Lebenszeit nach einer befristeten Bewiahrungszeit,
missen an den bayerischen Hochschulen die Regel sein.

— Entwicklung eines Welcome-Systems in Bayern
Das bayerische Hochschulsystem ist nur dann attraktiv, wenn eine Willkommenskultur
geschaffen wird, die ausldandischen Studierenden und Wissenschaftlern das Kommen
und Bleiben erleichtert. Aus diesem Grund missen Politik und Hochschulen Anreize bie-
ten: Internationale Wissenschaftler miissen Doppelkarrieren fiir die Familie und Investi-
tionen in die Forschungsinfrastruktur angeboten bekommen. Auslandische Studierende
miussen an den Hochschulen besser integriert sowie mit Blick auf Praktika wahrend des
Studiums und hinsichtlich spaterer Berufseinstiegschancen noch besser beraten und in-
formiert werden.
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— Politische und ékonomische Bildungsarbeit stérken
Die bayerischen Hochschulen sind aufgerufen, die politische und 6konomische Bildung
aller Studierenden zu férdern. Gerade vor dem Hintergrund zunehmender Ressenti-
ments gegenliber der voranschreitenden Globalisierung missen die Vorteile freier
Markte und internationaler Wertschopfungsketten starker thematisiert werden — be-
sonders in solchen Studiengangen, deren Absolventen erwartungsgemalf interkulturelle
Kompetenzen bendtigen.
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7 Eigenstandigkeit gewahrleisten

Autonomie und Finanzierung der Hochschulen ausweiten

Die Wettbewerbsfahigkeit des bayerischen Hochschulsystems hangt davon ab, in welchem
Rahmen die Hochschulen handlungsfahig sind und eigenstandig Entscheidungen treffen
konnen. Wie Unternehmen kdnnen sich auch Hochschulen nur dann gegentiber der Kon-
kurrenz behaupten, wenn sie flexibel und selbstéandig agieren und reagieren kénnen. Die
Ausweitung der Hochschulautonomie folgt der Leitidee, dass mehr Eigenverantwortung
und mehr Gestaltungsfreiheit die entscheidenden Erfolgsfaktoren fir die Weiterentwick-
lung der Hochschulen sind. Deshalb setzt sich die vbw seit Jahren dafiir ein, den bayeri-
schen Hochschulen mehr Kompetenzen und damit auch mehr Verantwortung zu lberlas-
sen.

In den vergangenen Jahren sind den bayerischen Hochschulen bereits viele Kompetenzen
Ubertragen worden, die ihre institutionelle Handlungsfahigkeit gestarkt haben. So gibt es
in Bayern mit den Zielvereinbarungen eine ergebnisorientierte Finanzsteuerung. Die baye-
rischen Hochschulen haben zusatzlich die Moglichkeit, ein spezifisches Hochschulprofil zu
entwickeln, indem sie selbst Gber die Entwicklung von Studiengangen entscheiden. Zur
Handlungsfahigkeit gehort jedoch nicht nur die Autonomie, sondern vor allem eine solide
finanzielle Grundausstattung. Mit der leistungsbezogenen Mittelvergabe und der Steue-
rung durch Zielvereinbarungen hat die Staatsregierung in diesem Bereich erste wichtige
Schritte eingeleitet.

Ein groRer und notiger Schritt stellt die Ankiindigung der Bayerischen Staatsregierung dar,
eine umfassende Hochschulreform durchzufiihren, um den Hochschulen mehr Autonomie
zu gewahren. Besonders die Erweiterung der Experimentierklausel flir neue innovative
Lehr- und Strukturkonzepte, die eigenstdndige Berufung von Professoren und Verwaltung
des Gesamtlehrdeputats sowie die Starkung der Hochschulleitung sind wichtige Punkte,
um den bayerischen Hochschulen mehr Agilitat und Flexibilitdt im internationalen Wettbe-
werb zu ermoglichen.

Die Starkung der Eigenstandigkeit ist nicht nur fir jede einzelne Hochschule, sondern auch
fiir das gesamte bayerische Hochschulsystem von entscheidender Bedeutung. Die Locke-
rung des Kooperationsverbots zwischen Bund und Landern im Jahr 2015 war dennoch zu
begrifRen. Bund und Lédnder kdnnen seitdem unbefristet und institutionell zusammenar-
beiten, strategisch langfristig angelegte Hochschulprojekte sind dadurch realisierbar. Da-
von profitiert auch der Freistaat. Weil die positiven Effekte der Exzellenzinitiative in der Ex-
zellenzstrategie verstetigt wurden, gewinnen die bayerischen Hochschulen an internatio-
naler Wettbewerbsfahigkeit. Darliber hinaus kénnen Zusammenschliisse von Hochschulen
und auBeruniversitaren Einrichtungen schneller und effektiver geférdert werden.

Andererseits sind weitere Zentralisierungsbestrebungen im Hochschulbereich abzulehnen.
Zwar sind gemeinsame Hochschulstandards und Zielvereinbarungen der Lander gerade vor
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dem Hintergrund neuer digitaler Studienmaoglichkeiten, die die Landergrenzen zunehmend
infrage stellen, zu begriiRen. Den Weg zur Verwirklichung dieser gemeinsamen Ziele mis-
sen die Lander aber eigenstandig gehen. Ein von Berlin aus gesteuertes Hochschulsystem
wirde das Hochschulniveau in erfolgreichen Landern wie Bayern senken. Dem Wirt-
schaftsstandort wiirde dies schaden.

Flr eine gesicherte Handlungsfahigkeit der bayerischen Hochschulen fordert die vbw:

— Finanzierung langfristig sichern
Grundbedingung fiir die Exzellenz von Hochschulen ist eine addquate finanzielle Aus-
stattung. Deshalb ist die Staatsregierung gefordert, eine nachhaltige (Grund-)Finanzie-
rung der bayerischen Hochschulen zu gewahrleisten. Die vbw hat es begriiRt, dass sich
Bund und Lander im Juni 2019 geeinigt haben, den Hochschulpakt im Zukunftsvertrag
Studium und Lehre stéirken fortzufiihren. Der neue Zukunftsvertrag umfasst auch die ge-
forderten Schwerpunkte wie mehr Qualitat in der Lehre, Digitalisierung und Internatio-
nalitdt. Im Gegensatz zum Hochschulpakt wird nicht mehr auf die Steigerung der Studi-
enkapazitaten gesetzt, sondern vielmehr die Studien- und Lehrbedingungen zu verbes-
sern. Die Hochschulen sind deshalb aufgefordert, tatsachlich, wie von Bund und Lan-
dern vereinbart, 20 Prozent der freiwerdenden Mittel pro Studienplatz dafiir einzuset-
zen, die Studienbedingungen zu verbessern und den Studienerfolg zu erhdhen.

— Finanzierung des Hochschulbaus erleichtern
Die Auflage eines groBangelegten Sanierungs- und Beschleunigungsprogramms durch
die Bayerische Staatsregierung, um lang geplante Renovierungs-, Um- wie Neubaupro-
jekte zu realisieren, ist zu begriiBen. Eine sichere und schnelle Finanzierung von Bauvor-
haben an den Hochschulen kann den Sanierungsstau helfen abzubauen.

— Studienbeitrdge: Notwendige Sdule der Hochschulfinanzierung
Studienbeitrage sind fir die langfristige Finanzierung von Hochschulen unerlasslich. Die
Abschaffung der Beitrdge in Bayern ist weiterhin zu bedauern und der falsche Weg in
der Hochschulfinanzierung. Die vbw erwartet deshalb, dass die Studienbeitrdage mittel-
fristig in einem nachgelagerten, sozialvertraglichen Modell wieder eingefiihrt werden.
Nur dann werden die Rahmenbedingungen fiir die Studierenden dauerhaft verbessert
und auf einem hohen Niveau gehalten. Nachdem die Beitrdge im Jahr 2013 abgeschafft
wurden, ist die Politik aufgefordert, mindestens dafiir Sorge zu tragen, die Kompensa-
tion zu dynamisieren und an die Entwicklung der Studierendenzahlen zu koppeln. Zu-
dem sind die Studierenden an den Hochschulen bei der Entscheidung, wie die Mittel
verwendet werden sollen, im gleichen MaRe zu beteiligen wie zuvor.

— Kompetenzen der Hochschulen ausweiten
Die Politik hat die Autonomie der bayerischen Hochschulen in den vergangenen Jahren
sukzessive gestarkt, die angekilindigte Hochschulreform ist ein weiterer Schritt in die
richtige Richtung. So sollen die Hochschulen personelle Neubesetzungen zukiinftig ei-
genverantwortlich entscheiden und Professoren selbst berufen kénnen. Zugleich sollen
die Leitungsstrukturen an den Hochschulen weiter gestarkt werden. Dazu gehort aus
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Sicht der vbw auch eine weniger starre Eingruppierung bei Neubesetzungen, die Immo-
bilienverwaltung sowie die Ausweitung von Globalhaushalten.

— Auswahl der Studierenden als alleinige Entscheidung der Hochschulen
In den letzten Jahren sind Einstufungstests fiir die Aufnahme eines Studiums durch Kla-
gen an vielen bayerischen Hochschulen zur Auswahl der Studierenden weggefallen. Ein-
zig der Nummerus Clausus (NC) sowie Einstufungstests in Kapazitatseingeschrankten
Studienfachern wie Medizin blieben als Zulassungsbeschrankungen erhalten. Es ware
daher sinnvoll, die Autonomie der Hochschulen in der Frage der Studienzulassung wie-
der mehr zu starken und Einstufungstests flaichendeckend gesetzlich abzusichern.

— Fortbildung von Hochschulmitarbeitern
Da sich durch die Ausweitung der Hochschulautonomie auch die institutionellen und or-
ganisatorischen Prozesse dndern, sind flr die Mitarbeiter an Hochschulen Méglichkei-
ten zur Personalentwicklung anzustoRen. Gezielte FortbildungsmaRnahmen sind fiir alle
Beteiligten notig. Die vbw fordert die Staatsregierung auf, gemeinsam mit den Hoch-
schulen spezifische Weiterbildungsprogramme zu entwickeln und anzubieten.

— Wirtschaftsvertreter als Hochschulriite
Die Wirtschaftsvertreter in den Hochschulrdten haben einen Mehrwert fir die bayeri-
schen Hochschulen, da ihre Mitwirkung eine verlassliche Austauschmoglichkeit fir
beide Seiten darstellt. Alle Vertreter in einem Hochschulrat tragen fiir die Entwicklung
einer Hochschule Verantwortung und missen den Pflichten, die mit dieser Funktion
verbunden sind, verantwortungsbewusst nachgehen.
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Vorwort

Digitale Bildung zukunftsweisend ausrichten

Die Digitalisierung stellt uns gesellschaftlich und wirtschaftlich vor groRe Herausforderun-
gen. Die Hochschulen als Bildungs- und Forschungseinrichtungen leisten einen wertvollen
Beitrag, die digitale Transformation erfolgreich zu gestalten. Sie bilden die akademischen
Fachkrafte von morgen aus, vermitteln digitale Souveranitat und bringen Innovationen auf
den Weg. Gerade im Hochschulbereich eréffnen digitale Medien neue didaktische Mog-
lichkeiten fiir die Lehrenden und vermitteln wichtige Medienkompetenzen, die Studie-
rende in ihrem spateren Berufsleben brauchen.

Die vorliegende Studie zur digitalen Bildung an den bayerischen Hochschulen wurde in un-
serem Auftrag vom Lehrstuhl flir Empirische Padagogik und Padagogische Psychologie der
Ludwig-Maximilians-Universitat Miinchen erstellt. Neben einer Analyse von Weiterbil-
dungsangeboten fiir Lehrende fanden online Befragungen von Studierenden, Dozierenden
und Studiendekanen an den 9 Universitaten und 16 Hochschulen fiir angewandte Wissen-
schaften in Bayern statt. Diese Befragung wurde von der GMS Dr. Jung GmbH durchge-
fihrt.

Mit unserer Publikation geben wir einen Uberblick Giber den Medieneinsatz, die Medien-
kompetenzen und Medienkonzepte an den bayerischen Hochschulen. Ausgehend von die-
ser Analyse legen wir Empfehlungen vor, wie die Potenziale digitaler Medien fiir qualitativ
hochwertige Lehr- und Lernkonzepte an den Hochschulen noch besser genutzt werden
koénnen.

Bertram Brossardt
13. Dezember 2018
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Executive Summary

1 Executive Summary

Die digitale Transformation betrifft alle Aspekte hochschulischer Forschung, der Administ-
ration und Lehre. Die vorliegende Studie fokussiert einen wichtigen Aspekt dieser Trans-
formation: die Digitalisierung in der Hochschullehre. Es wird die Frage gestellt, inwieweit
die Voraussetzungen fiir eine qualitatsvolle digitale Lehre an den bayerischen Hochschulen
gegeben sind und inwieweit digitales Lehren und Lernen schon in deren Alltag angekom-
men ist.

Es wird untersucht, welche Bedeutung die unterschiedlichen Akteure an den Hochschulen
in Bayern dem digitalen Lehren und Lernen beimessen, wie gut die Hochschulen derzeit
mit digitalen Medien und der dafir erforderlichen Infrastruktur ausgestattet sind, wie hau-
fig und in welcher Weise digitale Medien in unterschiedlichen Lehrveranstaltungsformaten
eingesetzt werden, wie gut die Dozierenden bereits fir eine anspruchsvolle digitale Lehre
qualifiziert sind und welche Qualifizierungsmoglichkeiten ihnen zur Verfligung stehen.

Es wurden vier Teilstudien durchgefiihrt:

— eine Online-Befragung von insgesamt 8 746 Studierenden,

— eine Online-Befragung von 86 Studiendekaninnen und -dekanen,

— eine Online-Befragung von 1 625 Dozierenden,

— sowie eine Dokumentenanalyse von 406 Qualifizierungsangeboten fiir Dozierende.

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie lassen sich folgendermaRRen zusammenfassen:

Die Digitalisierung pragt die hochschulische Lehre bereits in hohem Male, die Vorausset-
zungen fir eine qualitatsvolle Hochschullehre im Zeichen der Digitalisierung sind nach den
Ergebnissen dieser Studie grundsatzlich gegeben. Die Studierenden finden digitales Lernen
hilfreich und sind der Ansicht, hierdurch wichtige digitale Kompetenzen zu erwerben. Die
meisten Studierenden verfligen (iber digitale Endgerate, die sie auch intensiv in Veranstal-
tungen fiir das hochschulische Lernen einsetzen.

Reine Online-Angebote spielen bislang noch keine tragende Rolle, enthalten aber im Ver-
gleich zu Prasenzveranstaltungen einen hoheren Anteil an mit digitalen Medien gestiitzten
innovativen Lehr-Lernszenarien.

Digitale Medien werden in den Lehrveranstaltungen noch vor allem zur Prasentation von
Inhalten verwendet. Didaktische Kenntnisse insbesondere zu der Frage, wie Studierende
mithilfe digitaler Medien zu anspruchsvolleren Lernaktivitaten angeregt werden kénnen,
sind unter den Dozierenden noch vergleichsweise schwach ausgepragt. AuBerdem sind
sich Studiendekaninnen und -dekane sowie Dozierende haufig nicht sicher, ob die eigene
Hochschule ein Strategiekonzept zum digitalen Lehren und Lernen hat, und wie dieses aus-
sieht.
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Folgende Empfehlungen kénnen auf der Basis der Ergebnisse der vorliegenden Studie for-
muliert werden:

1. Die Hochschulen benétigen Strategien, um die digitale Transformation der Hochschul-
lehre erfolgreich zu gestalten. Die vorliegende Studie zeigt, dass erst einige Hochschulen in
Bayern Uber ein Strategiekonzept fir digitale Hochschullehre verfiigen. Strategiekonzepte
fiir digitale Lehre sollten dabei Antworten auf (zumindest) folgende Fragen enthalten:

— Welche Rolle spielt die digitale Bildung an der Hochschule der nahen Zukunft und was bein-
haltet sie?

— Was ist (vor diesem Hintergrund) gute digitale Hochschullehre, gutes digitales Lernen?

— Welche zusatzlichen Unterstiitzungs- und Anreizsysteme sind fiir eine nachhaltige Imple-
mentierung und erfolgreiche Umsetzung einer Strategie fiir digitale Hochschullehre erfor-
derlich?

— Welche medientechnische Ausstattung wird fiir eine qualitdtsvolle digitale Hochschullehre
bendtigt?

— In welchen spezifischen Bereichen und in welcher Weise sollen die Dozierenden qualifiziert
werden?

Die nachfolgenden Ergebnisse und Empfehlungen dieser Studie kdnnen Hinweise auf mog-
liche Antworten auf diese Fragen geben.

2. Systematischere Implementierung von Strategiekonzepten fiir digitales Lehren und Ler-
nen. Die Studie zeigt, dass selbst bei Hochschulen, die bereits tber ein strategisches Kon-
zept fir digitales Lehren und Lernen verfiigen, nicht immer gewahrleistet ist, dass dieses
auch an den Fakultdten und bei den Dozierenden bekannt und handlungsleitend ist. Erfolg-
versprechender kdnnten Strategien der Implementierung digitalen Lehrens und Lernens
sein, die auf Teams und Lerngemeinschaften als Teil von umfassenderen Organisationsent-
wicklungsmaRRnahmen setzen.

3. Bedarfsgerechte Ausstattung: Offene, innovationsfdhige Infrastruktur und Bring-Your-
Own-Device (BYOD). Die vorliegende Studie zeigt, dass praktisch alle Studierenden bereits
ihre eigenen medientechnischen Gerate — Notebooks, Tablets und Smartphones —in Lehr-
veranstaltungen mitbringen und sie auch intensiv zu Lern- und Studienzwecken nutzen.
Die Voraussetzungen fir die systematische Entwicklung von Bring-Your-Own-Device-Kon-
zepten (BYOD) an Hochschulen sind bereits heute gegeben. Dariiber hinaus sollte bei In-
vestitionen in die mediale Infrastruktur der Hochschulen berticksichtigt werden, dass eine
solche offen, flexibel, plattformunabhangig und robust sein muss, damit eine zuverlassige
Nutzung der in die Lehrveranstaltungen mitgebrachten, heterogenen medientechnischen
Gerate gewahrleistet werden kann. Gerate-Pools kénnen Studierenden ermdglichen, bei
Bedarf ein entsprechendes Gerat auszuleihen. Ergdnzend waren Investitionen in die Be-
schaffung, Anpassung und ggf. Entwicklung exemplarischer Software-Bausteine digitaler
Lehre denkbar. Zudem erscheint es vielversprechend, in digitale Lernlabore zu investieren,
in denen innovative und anspruchsvolle Lehr-Lernszenarien entwickelt werden.
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4. Zur besseren Ausschdpfung ihres Potenzials sollten digitale Medien jenseits von Présen-
tationen zunehmend zur Erméglichung anspruchsvoller Lernaktivitdten eingesetzt werden.
Ein auffalliges Ergebnis aus der Befragung der Dozierenden und der Studierenden ist die
Dominanz einer prasentationsorientierten, inhaltsdarbietenden Nutzung digitaler Medien
in der Lehre. Die hierdurch gepragte Lernkultur wird sich wahrscheinlich nicht durch Ver-
besserungen maRgeblich verandern lassen, die lediglich auf einen der aufgezeigten As-
pekte wirken. Vielmehr bedarf es hierzu einer komplexen Interventionsstrategie, die bei
mehreren Aspekten gleichzeitig ansetzt. Bestandteil einer solchen komplexen Interventi-
onsstrategie sollte in jedem Falle eine Qualifizierungsinitiative der Dozierenden sein.

5. Online-Kurse tragen zur Innovation der Hochschullehre bei und sollten daher systemati-
scher — technisch, didaktisch und durch Anreizstrukturen — geférdert werden. Zwar ist die
vor einigen Jahren prognostizierte radikale Wandlung der Hochschulen durch Online-Ange-
bote bislang national wie international nicht in vorhergesagtem Male eingetreten. Der
GrolRteil der Studierenden erlebt die Lehre bislang zumeist noch in traditionell etablierten
Prasenzveranstaltungen. Die Studie zeigt allerdings auch, dass in Online-Kursen haufiger
als in den anderen Lehrformaten vielfaltige und anspruchsvolle Lernaktivitaten mit digita-
len Medien angeregt werden. Die Entwicklung und Betreuung guter Online-Angebote ist
aber aufwendig und wird bislang kaum systematisch gefordert. Neben der vielerorts noch
nicht hinreichend vorhandenen technischen und didaktischen Unterstiitzung besteht auch
bei der Anrechnung des Mehraufwandes fiir digitale Lehre auf das Lehrdeputat noch
Handlungsbedarf.

6. Lehrende benétigen neue Lehrkompetenzen zur Férderung anspruchsvoller Lernaktivitd-
ten mit digitalen Medien. Die Dozierenden an den bayerischen Hochschulen bendétigen
neue medienbezogene Kompetenzen, um die Studierenden auch zu anspruchsvollen Lern-
aktivitdten mit digitalen Medien anregen zu kénnen. Dabei besteht insbesondere noch
Nachholbedarf bei Lehrkompetenzen zur Férderung konstruktiver und interaktiver Lernak-
tivitaten. Solche anspruchsvolleren Lernaktivitdaten erfordern auch eine anspruchsvollere
Lernbegleitung und Lernberatung aufseiten der Dozierenden.

Insbesondere fehlt es den Dozierenden noch an didaktischem Wissen, um dies leisten zu
kénnen. Qualifizierungsangebote fir die Dozierenden sollten dariiber hinaus auch ver-
starkt die Kompetenzen zur Evaluation digitaler Lehr-Lernszenarien sowie zum kollegialen
Austausch und zur Anschlusskommunikation (Sharing) fordern — auch hier weisen die Stu-
dienergebnisse auf einen Nachholbedarf hin. Eine systematische Fortbildung der Dozieren-
den sollte sich an einem evidenzbasierten Ansatz orientieren, zum Beispiel dem Modell
der vier Qualitatsstufen digital gestiitzter Lehre.
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2 Einleitung

Digitale Bildung, das heiRRt eine Bildung fiir eine digitalisierte Welt, riickt im Zuge einer sich
beschleunigenden digitalen Transformation aller Lebensbereiche unserer Gesellschaft zu-
nehmend in den Fokus der Aufmerksamkeit von Staat und Wirtschaft, Wissenschaft und
offentlichem Diskurs. Das kann nicht verwundern, denn die nachwachsende Generation
bendtigt in einer digitalisierten Welt Wissen und Kompetenzen, die es ihr ermoglicht,
handlungs- und gestaltungsfahig zu sein. Dabei stellen sich die damit verbundenen Heraus-
forderungen allen Bildungsinstitutionen gleichermaRen — vom Kindergarten tber die Schu-
len bis zu den Hochschulen. Im Rahmen der vorliegenden Studie wird den Fragen nachge-
gangen, inwiefern und inwieweit die Voraussetzungen fiir eine solche zeitgemale Digitale
Bildung an bayerischen Hochschulen gegeben sind. Der Fokus liegt dabei namentlich auf
den Voraussetzungen fiir eine anspruchsvolle digitale Hochschullehre als Katalysator und
Motor Digitaler Bildung. Dabei wird auf Basis des im Schulkontext entwickelten Rahmen-
modells digitaler Bildung (Sailer, Murbock & Fischer, 2017) von folgendem, an den Hoch-
schulkontext angepasstem Rahmenmodell digitaler Hochschulbildung ausgegangen.

Abbildung 1
Rahmenmodell digitaler Hochschulbildung
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Voraussetzungen fiir eine qualitatsvolle digitale Hochschullehre sind (1) die Rahmenbedin-
gungen aufseiten der Hochschuladministration, die (2) die Qualifizierung der Hochschuldo-
zierenden sowie (3) die medienbezogenen Kompetenzen der Hochschuldozierenden. Alle
drei Faktoren beeinflussen Menge und Art, also Quantitat und Qualitat des Einsatzes digi-
taler Medien in der Lehre an Hochschulen. Dies wirkt sich wiederum darauf aus, in welcher
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Weise und wie erfolgreich die Studierenden fachliches und medienbezogenes Wissen,
fachliche und medienbezogene Kompetenzen erwerben kénnen.

2.1 Voraussetzungen fir digitale Hochschullehre: Merkmale der Hoch-
schuladministration

Die vorliegenden Studien konzentrieren sich bei den Merkmalen der einzelnen Hochschul-
administrationen auf das Engagement der Hochschule im Bereich digitaler Bildung. Dieses
Engagement manifestiert sich auch darin, ob die Hochschule tber eine eigene Strategie fir
digitales Lehren und Lernen verflgt oder nicht. Dariiber hinaus sind fiir das digitale Lehren
und Lernen die technische Ausstattung der Hochschulen sowie die technische und didakti-
sche Unterstitzung von Dozierenden fiir den Einsatz digitaler Medien in Lehrveranstaltun-
gen von Bedeutung.

Solche Merkmale der Hochschuladministration werden auch in der Studie Monitor Digitale
Bildung (Schmid, et al., 2017) im deutschsprachigen Raum untersucht. Bezogen auf das En-
gagement der Hochschulleitungen zeigt sich hierbei, dass dem Thema Digitalisierung nur
knapp die Halfte der Befragten in Hochschulleitung und Hochschulverwaltung eine grolSe
bis sehr grolle Bedeutung beimessen. Bezogen auf die medientechnische Ausstattung zeigt
die Studie auf, dass 80 % der Dozierenden damit eher zufrieden sind. Allerdings beklagen
40 % der Dozierenden fehlendende didaktische Unterstiitzung. Demgegeniiber geben 84 %
der Hochschulleitungen und Verwaltungsmitarbeiter an, dass es bereits Beratungs- und
Unterstlitzungsangebote gebe (Schmid, et al., 2017). Ein Bewusstsein fiir die Notwendig-
keit von Beratungs- und Unterstiitzungsangeboten zeigt sich auch in einer Studie von Wan-
nemacher (2016): 72 % der befragten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern von zentralen
Serviceeinrichtungen, Vizeprasidentinnen und Vizeprasidenten sowie Prodekaninnen und
Prodekane messen Beratungs- und Unterstiitzungsangeboten eine wichtige Rolle bei.

Die Zufriedenheit der Dozierenden mit der Ausstattung, wie sie sich im Monitor Digitale
Bildung (Schmid, et al., 2017) darstellt, deckt sich mit Ergebnissen aus dem CHE Hochschul-
ranking (Persike & Friedrich, 2016). Hier wird die Ausstattung aus der Perspektive der Stu-
dierenden betrachtet: Sowohl die IT-Infrastruktur als auch die IT-Ausstattung wird in die-
ser Studie von den Befragten als gut oder sehr gut bewertet.

Uber Strategien fiir digitales Lehren und Lernen an Hochschulen gibt der Bericht des Inter-
national Council for Open and Distance Education (Orr, Weller & Farrow, 2018) Aufschluss.
Bei der Untersuchung von 69 Hochschulen weltweit zeigt sich, dass drei Viertel der Hoch-
schulen Uber eine strategische Ausrichtung im Hinblick auf die Digitalisierung verfiigen. Al-
lerdings wird darin auch darauf hingewiesen, dass sich die meisten Hochschulen erst am
Anfang der Entwicklung dieser Strategien befinden. Von einer systematischen Einbindung
digitaler Medien in die Hochschullehre kénne noch keine Rede sein, vielmehr kdnne mo-
mentan allenfalls von einer Experimentierphase gesprochen werden. Erschwerend fiir die
Entwicklung und Umsetzung derartiger Digitalisierungsstrategien kommt hinzu, dass Hoch-
schulen komplexe Organisationen sind, in denen Verdanderungsprozesse teilweise unvor-
hersehbar verlaufen kénnen (Orr, Weller & Farrow, 2018).
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2.2 Voraussetzungen fir digitale Hochschullehre: Qualifizierung von Do-
zierenden

Eine weitere wichtige Voraussetzung flr qualitdtsvolle digitale Hochschullehre stellt die
medienbezogene Qualifizierung von Dozierenden dar. Diese kann durch den Besuch von
Fort- und Weiterbildungen oder auch autodidaktisch erfolgen.

Die medienbezogene Qualifizierung der Dozierenden wird im Monitor Digitale Bildung
(Schmid, et al., 2017) untersucht: Eine der wichtigsten Formen der Qualifizierung stellt fiir
Dozierende demnach das Selbststudium und der informelle Austausch mit Kolleginnen und
Kollegen dar. Auf diese Art und Weise bilden sich 95 % der Dozierende weiter, wohingegen
60 % der Dozierenden (zusatzlich) auf formale Fort- und Weiterbildungsangebote zugriick-
greifen. Pensel und Hofhues (2017) gehen in ihrem systematischen Review zu den Rahmen-
bedingungen fir das Lehren und Lernen mit Medien an deutschen Hochschulen ebenfalls
auf die Qualifikation von Dozierenden ein und weisen dabei darauf hin, dass der Einsatz
digitaler Medien zu hoheren Arbeitsbelastungen der Dozierenden fiihren kdnne, da fiir de-
ren Einsatz zunachst der Besuch von Fort- und Weiterbildungen notwendig sei. Derartige
Fort- und Weiterbildungen werden aber in der Regel nur auf freiwilliger Basis besucht (Pen-
sel & Hofhues, 2017). Dies kénnte eine mogliche Erklarung fiir die im Monitor Digitale Bil-
dung berichteten, vorwiegend informellen Qualifizierungswege von Dozierenden sein.

2.3 Voraussetzungen fur digitale Hochschullehre: Medienbezogene Kom-
petenzen der Dozierenden

Medienbezogenen Kompetenzen von Dozierenden stellen eine zentrale Voraussetzung fir
digitale Hochschullehre dar. Um sie systematisch zu erfassen, bezieht sich die vorliegende
Studie auf das Rahmenmodell Kernkompetenzen von Lehrkriften fiir das Unterrichten in
einer digitalisierten Welt (Forschungsgruppe Lehrerbildung Digitaler Campus Bayern, 2017)
und Ubertragt dieses auf den Bereich der Hochschullehre. In diesem Modell wird systema-
tisch erfasst und ausdifferenziert, welche medienbezogenen Kompetenzen Lehrpersonen
in einer digitalisierten Welt bendétigen.

Dazu sind zunachst eigene Medienkompetenzen erforderlich, die in diesem Rahmenmodell
unter Rickgriff auf das Modell von ,,Kompetenzen in der digitalen Welt” im Strategiepa-
pier der Kultusministerkonferenz ,,Bildung in der digitalen Welt” (KMK, 2016) entfaltet
werden. Fir den Einsatz digitaler Medien in Lehrveranstaltungen handelt es sich dabei vor
allem um Kompetenzen zum Bedienen und Anwenden digitaler Medien, zum Suchen und
Verarbeiten von Informationen, zu Kommunikation und die Kooperation mittels digitaler
Medien, zur Produktion von Medieninhalten sowie zum Einsatz digitaler Medien fiir das
eigene Lernen (Forschungsgruppe Lehrerbildung Digitaler Campus Bayern, 2017). Diese ei-
genen Medienkompetenzen sind notwendige Voraussetzung fir die Forderung digitalen
Lernens in Lehr-Lernsituationen. Sie sind jedoch noch nicht hinreichend fiir einen didak-
tisch begriindeten, lernférderlichen Einsatz digitaler Medien in der schulischen oder hoch-
schulischen Lehre.
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Hierzu benétigen Dozierende spezielle padagogisch-didaktische Kompetenzen, sogenannte
medienbezogene Lehrkompetenzen. Gemeint sind damit solche Fahigkeiten und Fertigkei-
ten, die fiir einen begriindeten, reflektierten und vor allem lernférderlichen Einsatz von di-
gitalen Medien in der Lehre erforderlich sind. Diese medienbezogenen Lehrkompetenzen
setzen sich aus zwei Facetten zusammen, aus einer Wissenskomponente und aus einer
Handlungskomponente.

Das mediendidaktische Wissen als der erste Bestandteil medienbezogener Lehrkompeten-
zen lasst sich dabei in folgende Teilbereiche ausdifferenzieren: (1) medienbezogene infor-
matische Kenntnisse, welche die kompetente Nutzung von Hardware, Software und Inter-
net im Unterricht betreffen; (2) medienbezogene padagogisch-psychologische Kenntnisse,
die flir eine aus didaktischer Perspektive moglichst optimale Veranstaltungsgestaltung mit-
tels digitaler Medien vonndten sind; (3) medienbezogene fachliche Kenntnisse, welche fiir
das jeweilige Fach spezifisch sind; (4) und medienbezogene fachdidaktische Kenntnisse,
die fur eine effiziente und effektive Orchestrierung von Fachwissen, Lehransatzen und
Technologien notwendig sind (vgl. Valtonen, Sointu, Makitalo-Siegl & Kukkonen, 2015).
Mediendidaktische Handlungskompetenz als zweiter Bestandteil medienbezogener Lehr-
kompetenzen lasst sich nach den Gesichtspunkten Planung, Realisierung, Evaluation und
Sharing von digitalen Lehr-Lernszenarien und damit nach den auf Lehre bezogenen typi-
schen Phasen im professionsbezogenen Handeln von Lehrpersonen systematisieren. Wah-
rend sich hierbei ,,Planung” auf die Kompetenz zur Vorbereitung, (Weiter-)Entwicklung
und Gestaltung digital gestlitzter Lehr-Lernszenarien bezieht, werden unter ,Realisierung”
diejenigen Kompetenzen zusammengefasst, die fir die tatsdachliche Durchfliihrung der
Lehrveranstaltung unter Einbeziehung digitaler Medien notwendig sind. ,Evaluation” be-
trifft die Kompetenz zur systematischen Beurteilung der Effektivitat digital unterstitzter
Lehr-Lernszenarien. Der Aspekt ,,Sharing” bezieht sich schlieBlich auf die Kompetenz, ei-
nerseits die eigenen digitalen Lehr-Lernszenarien strukturiert beschreiben und anderen ge-
genilber darstellen und mit ihnen teilen zu kénnen, andererseits, die digitalen Lehr-Lern-
szenarien anderer fiir eigene Zwecke auswahlen und adaptieren zu kénnen (Forschungs-
gruppe Lehrerbildung Digitaler Campus Bayern, 2017).

Im Hinblick auf derartige medienbezogene Kompetenzen geben Pensel und Hofhues
(2017) an, dass es Dozierenden an Hochschulen teilweise an technischer Medienkompe-
tenz fehle, was zu Skepsis bezliglich der Implementation digitaler Medien flihre. AuRRer-
dem wird dort aufgezeigt, dass Dozierende ihre Lehre, die Studierenden ihr Lernen haufig
primar unter dem Gesichtspunkt betrachten, welche konkreten Nutzen sie hierbei durch
den Einsatz digitaler Medien haben (Pensel & Hofhues, 2017). Laut einer Studie von Riehe-
mann und Jucks (2017) schatzen in der Lehrerbildung tatige Dozierende ihre Kompetenzen
beziiglich des Umgangs mit digitalen Medien als mittelmaRig ein. Die Dozierenden berich-
ten in dieser Studie, dass sie digitale Medien vor allem zu Organisationszwecken, etwa zum
Hochladen und zur Distribution von Lernmaterialien nutzen (Riehemann & Jucks, 2017).
Damit ist ein Punkt angesprochen, der im obigen Modell digitaler Hochschulbildung im
Mittelpunkt steht: Quantitat und Qualitdt des Medieneinsatzes von Dozierenden an Hoch-
schulen.
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2.4 Medieneinsatz von Dozierenden

Quantitat und Qualitat des Einsatzes digitaler Medien in der Hochschullehre haben Auswir-
kungen auf den Erwerb fachlicher sowie medienbezogener Kompetenzen von Studieren-
den. Die Quantitat des Medieneinsatzes wird in dieser Studie als Haufigkeit der Nutzung
(bestimmter) digitaler Medien in Lehrveranstaltungen verstanden. Die Qualitdt des Medi-
eneinsatzes wird danach bemessen, inwiefern digitale Medien in der hochschulischen
Lehre eingesetzt werden, um bestimmte Arten von Lernaktivitaten der Studierenden anzu-
regen. Dieser Operationalisierung liegt folgende Uberlegung zugrunde: Lehrhandeln wirkt
sich nicht direkt auf die Kompetenzen von Studierenden aus, der Lernerfolg hangt viel-
mehr davon ab, wie die Studierenden die Inhalte mental verarbeiten. Dies hdangt nun je-
doch in hohem MaRe von den spezifischen Lernaktivitdten ab, welche die Studierenden im
Lernprozess realisieren (Sailer, Murbock & Fischer, 2017).

Auf der Basis des aktuellen Erkenntnisstandes der empirischen Lehr-Lernforschung ist es
nun moglich, diese Lernaktivitaten in Qualitatsstufen einzuteilen, wobei hohere Qualitats-
stufen auch héheren Lernerfolg versprechen bzw. zu besonders anspruchsvollen Lerner-
gebnissen flihren (Sailer, Murbock & Fischer, 2017). Bei der Einteilung von Lernaktivitaten
in Qualitatsstufen wird hierbei gemaR Chi (2009) zwischen passiven, aktiven, konstruktiven
und interaktiven Lernaktivitaten unterschieden (Chi, 2009; Chi & Wylie, 2014), wobei diese
Begriffe in ihrer Reihenfolge eine Qualitatsstufenhierarchie abbilden. Der Lernerfolg

fallt dabei umso hoher aus bzw. kann dabei umso anspruchsvollere Lernziele erreichen, je
hoher sich die Lernaktivitat auf dieser Qualitatsstufenhierarchie befindet, je weiter sie sich
also von der Stufe eines ,passiven Lernens”, einer ,passiven Lernaktivitat” entfernt.

Dieser konzeptionellen und empirischen Basis entsprechend werden in der vorliegenden
Studie vier Qualitatsstufen des Einsatzes digitaler Medien in der hochschulischen Lehre an-
genommen. (1) Die erste, niedrigste Stufe stellt der Einsatz digitaler Medien zur Férderung
passiver Lernaktivitaten der Studierenden dar. Dies ist zum Beispiel beim Zuhoren bei ei-
nem Lehrvortrag mit Powerpoint-Prasentation der Fall. (2) Die zweite Stufe wird durch den
Einsatz digitaler Medien zur Forderung aktiver Lernaktivitaten der Studierenden reprasen-
tiert. Sie ist gegeben, wenn die Studierenden beim Lernen selbst erkennbar tatig werden,
wie das zum Beispiel der Fall ist, wenn sie wahrend einer Powerpoint-Prasentation Notizen
machen oder Textpassagen beim Lesen eines PDF-Dokuments markieren. (3) Die nachstho-
here, dritte Stufe wird durch den Einsatz digitaler Medien zur Férderung konstruktiver
Lernaktivitdten der Studierenden markiert. Auf dieser Stufe gehen die Lernenden mit eige-
nen Ideen und Uberlegungen (ber die vorgegebenen Lernmaterialien hinaus, indem sie
zum Beispiel Hypothesen in Simulationen selbst entwickeln und testen oder indem sie am
Computer im Rahmen der Arbeit an einer Concept Map einen Begriffsbereich eigenstandig
mittels Oberbegriffen reorganisieren. (4) Die vierte Qualitatsstufe stellt der Einsatz digita-
ler Medien zur Forderung interaktiver Lernaktivitaten der Studierenden dar. Hierbei gehen
die Studierenden ebenfalls tGber die vorgegebenen Materialien hinaus, berlicksichtigen
aber bei ihren Beitragen in einer Gruppe zusatzlich noch die Beitrage und Ideen von ande-
ren Studierenden. Dies kann zum Beispiel in Online-Diskussionen stattfinden oder wenn
Studierende bei einer gemeinsamen Arbeit an einem Text mithilfe der Kommentarfunktion
des Textverarbeitungsprogrammes anderen Feedback geben und von anderen Feedback
erhalten.
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Insgesamt lasst sich sagen, dass die Effekte des Einsatzes digitaler Medien auf den Lerner-
folg von der Art und Weise des Medieneinsatzes im Hinblick auf die vier genannten Quali-
tatsstufen von Lernaktivitaten abhangen (Fischer, Wecker & Stegmann, 2015): Wahrend
die Forderung passiver Lernaktivitaten durch digitale Medien nur geringe zusatzliche Ef-
fekte auf den Lernerfolg hat, sind Effekte auf den Lernerfolg umso starker, je mehr hoher-
wertige, also aktive, konstruktive und interaktive Aktivitaten mittels digitaler Medien an-
geregt werden. Dies trifft im besonderen Mal3e auf Kompetenzerwerb zu: Wahrend pas-
sive und aktive Aktivitaten fir den Erwerb von Faktenwissen durchaus sehr effizient sein
koénnen, sind fiir den Erwerb von Problemldsefahigkeiten und Kompetenzen konstruktive
und interaktive Lernaktivitdten notwendig. Auf dieser konzeptionellen Grundlage wird im
Rahmen der vorliegenden Studie die Qualitat des Einsatzes digitaler Medien in der Hoch-
schullehre in den Fokus der Untersuchung geriickt.

Quantitat und Qualitat des Medieneinsatzes werden auch im Monitor Digitale Bildung
(Schmid, et al., 2017) untersucht. Einerseits zeigt sich hierbei, dass 85 % der befragten Do-
zierenden in ihren Lehrveranstaltungen Lernvideos, Prasentationstools und digitale Me-
dien wie beispielsweise Whiteboards einsetzen, 57 % sogar haufig. Andererseits werden
Lern-Apps (8 %) und soziale Medien, wie Netzwerke und Chat-Dienste (jeweils 5%), zur Un-
terstiitzung von kollaborativen Lernformen in Veranstaltungen eher selten verwendet. Der
Nutzungsfokus von digitalen Medien liegt somit auf der Unterstiitzung von Prasentationen
(Schmid, et al., 2017). Wannemacher (2016) kommen ebenfalls zu dem Schluss, dass die
Leitidee des digitalen Medieneinsatzes an der Hochschule ein punktuelles Anreichern ist.
Mit anderen Worten: Prasenzveranstaltungen werden durch einzelne digitale Elemente le-
diglich ergdnzt und unterstitzt. Das CHE Hochschulranking (Persike & Friedrich, 2016)
komplettiert diese Befunde aus der Perspektive der Studierenden: Obwohl Studierende im
Privaten haufig digitale Medien nutzen, schlagt sich dies im Studium eher geringfligig nie-
der: 75 % der Studierende berichten lber eine eingeschrankte Nutzung digitaler Lernfor-
mate im Studium.

2.5 Fragestellungen und methodisches Vorgehen

Ziel der vorliegenden Studie ist es, herauszufinden, welche Voraussetzungen fiir eine quali-
tatsvolle digitale Hochschullehre an bayerischen Hochschulen gegeben sind. Dazu wird un-
tersucht, wie gut die bayerischen Hochschulen derzeit mit medientechnischer Infrastruktur
ausgestattet sind, wie haufig und in welcher Weise unterschiedliche digitale Medien in un-
terschiedlichen Lehrveranstaltungsformaten eingesetzt werden, wie gut die Dozierenden
bereits fir eine anspruchsvolle digitale Hochschullehre qualifiziert sind und welche Qualifi-
zierungsmoglichkeiten ihnen zur Verfligung stehen, schlieBlich welche Bedeutung dem Ler-
nen mit digitalen Medien auf den unterschiedlichen Ebenen der Hochschulen insgesamt
beigemessen wird.

Im Gegensatz zu bisherigen Untersuchungen nimmt die vorliegende Studie die Situation in
Bayern gezielt in den Fokus und ermoglicht somit einen wesentlich tieferen und differen-
zierteren Einblick in die spezifischen Voraussetzungen fir digitale Hochschullehre im Frei-
staat. Zudem erfolgt dieser Einblick nicht nur aus einer Perspektive, er verschrankt
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vielmehr die Perspektiven aller malRgeblichen Akteure des komplexen Systems Hochschule
— also der Studierenden, der Hochschuladministration sowie der Dozierenden — miteinan-
der und setzt sie zueinander in Beziehung. Dadurch kann ein reichhaltigeres, komplexeres
und letztlich auch objektiveres Bild der Gesamtsituation gewonnen werden. Dies ist insbe-
sondere auch im Hinblick auf Schlussfolgerungen und Empfehlungen zur Realisierung einer
anspruchsvollen digitalen Hochschullehre unter Einbeziehung der Perspektiven aller rele-
vanten Akteure von groRem Nutzen.

Es ergeben sich die folgenden leitenden Fragestellungen der vorliegenden Studie:

1. Inwieweit sind die Voraussetzungen fiir digitale Hochschullehre an bayerischen Hoch-
schulen aus Sicht von zentralen Akteuren (Studierenden, Dozierenden, Studiendekanin-
nen und -dekanen) gegeben?

2. Wie werden die medienbezogenen Kompetenzen von Hochschuldozierenden an bayeri-
schen Hochschulen eingeschatzt?

3. Wie haufig und auf welche Art und Weise setzen Dozierende an bayerischen Hochschu-
len digitale Medien in ihren Lehrveranstaltungen ein?

4. Welche Qualifizierungsangebote stehen Dozierenden an bayerischen Hochschulen im
Hinblick auf den Erwerb eigener medienbezogener Kernkompetenzen zur Verfligung?

Die obigen Forschungsfragen werden aus verschiedenen Perspektiven betrachtet, nament-
lich aus der Perspektive der Studierenden, aus der Perspektive der Studiendekaninnen und
-dekane sowie aus der Perspektive der Dozierenden.

Studierende sind in ihrer Rolle als Lernende diejenigen, die von den Lerngelegenheiten Ge-
brauch machen und deren Effektivitat fir das eigene Lernen aus der eigenen Perspektive
einschatzen. Sie sind als ,,Abnehmer” letzten Endes die Zielgruppe von digitaler Hochschul-
lehre. Studiendekaninnen und -dekane sind fiir Angelegenheiten der Lehre und des Studi-
ums an Hochschulen zustdndig und nehmen somit im Hinblick auf die Voraussetzungen di-
gitaler Hochschullehre — im Speziellen im Hinblick auf Merkmale der Hochschuladministra-
tion sowie die Qualifizierung von Dozierenden — eine wichtige Rolle ein. Die Dozierenden
schlieRlich nehmen eine Schliisselposition beim digitalen Lehren und Lernen an Hochschu-
len ein. Sie sind es, die Quantitat und Qualitat des Medieneinsatzes in einzelnen Lehrver-
anstaltungen steuern und leiten kénnen.

Die hier vorgestellte Gesamtstudie setzt sich aus insgesamt drei Online-Befragungen zu-
sammen, die durch eine Dokumentanalyse erganzt wird, welche Aufschluss tGber Qualifizie-
rungsangebote fiir Dozierende geben soll. Es handelt sich im Einzelnen um folgende vier
Teilstudien:

Online-Befragung von Studierenden an bayerischen Hochschulen

Online-Befragung von Studiendekaninnen und -dekanen an bayerischen Hochschulen
Online-Befragung von Dozierenden an bayerischen Hochschulen

Dokumentenanalyse der Fort- und Weiterbildungsmoglichkeiten fiir Dozierende an bayeri-
schen Hochschulen.

Sl o
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Die Online-Befragungen wurden von der GMS Dr. Jung GmbH durchgefiihrt. Eine detaillierte
Darstellung des methodischen Vorgehens aller Studien befindet sich im Anhang.



Studie | Dezember 2018
B vow | 12

Digitale Bildung an bayerischen Hochschulen

Befragung von Studierenden

3 Befragung von Studierenden

Ziel der ersten Teilstudie ist es, quantitative und qualitative Merkmale digitaler
Hochschullehre zu erfassen — und zwar aus Sicht der Studierenden. Dabei stehen die
Erfahrungen der Studierenden mit dem Einsatz digitaler Medien durch die Dozierenden in
Lehrveranstaltungen im Mittelpunkt, es werden aber auch Aspekte ihrer eigenen
Mediennutzung im Rahmen des Studiums erhoben sowie die Einschatzungen und
Wiinsche der Studierenden im Hinblick auf digitales Lehren und Lernen im Studium.

Mit dieser Befragung wird somit gemall dem Rahmenmodell digitaler Hochschulbildung
(siehe Kapitel 2) jener Bereich erfasst, auf den hin digitale Hochschullehre letztlich abzielt:
auf einen moglichst lernférderlichen, sowie in quantitativer und qualitativer Hinsicht
hochwertigen Medieneinsatz. Als Ziele hochschulischer Lehre stehen dabei fachliche
Kompetenzen im Vordergrund sowie Medienkompetenz im Sinne einer
Schliisselqualifikation.

Zur Erfassung der Erfahrungen, Einschatzungen und Wiinsche von Studierenden im
Hinblick auf digitale Hochschullehre wurde eine Online-Befragung von insgesamt 8 746
Studierenden an bayerischen Hochschulen durchgefiihrt. Von den Befragten studierten
zum Befragungszeitpunkt 5 677 (65 %) an einer von 8 Universitdten und 3 069 (35 %) an
einer von 17 Hochschulen flir angewandte Wissenschaften in Bayern. Die Studierenden
verteilen sich auf die unterschiedlichen Fachbereiche wie folgt: 29 % studieren
Ingenieurswissenschaften, 19 % Naturwissenschaften, 16 % Wirtschaftswissenschaften,
14 % Geistes-, Kultur- und Sprachwissenschaften, 8 % Sozialwissenschaften, 6 % Medizin
oder Gesundheitswissenschaften, 4 % Rechtswissenschaften und 3 % Informatik oder
Wirtschaftsinformatik. Von den Befragten studieren aulerdem 7 % ein Lehramt an einer
der lehrerbildenden Universitaten in Bayern, das entspricht ca. 11 % der befragten
Studierenden an Universitaten, wobei die grofRten Anteile der Lehramtsstudierenden mit
49 % auf geistes-, kultur- und sprachissenschaftliche sowie mit 28 % auf
naturwissenschaftliche Facher entfallen. Sieht man von wenigen Studierenden ab, die
hierzu keine Angaben machten, so sind 51 % der Befragten weiblich, 47 % mannlich. Das
Durchschnittsalter der teilnehmenden Studierenden liegt bei 23 Jahren (M = 23.25;

SD = 4.54). 61 % befinden sich in einem Bachelor-Studiengang, 23 % in einem Master- oder
Magister-Studiengang, 14 % in einem Studiengang, der zu einem Staatsexamen fiihrt, und
knappe 2 % in einem Promotions- bzw. PhD-Studiengang. AuRerdem befinden sich zum
Befragungszeitpunkt 30 % der Studierenden im ersten oder zweiten Semester, 27 % im
dritten oder vierten Semester, 21 % im flinften oder sechsten Semester, 17 % mindestens
im siebten Semester, 5 % der Studierenden machten hierzu keine Angabe.

Die befragten Studierenden ab dem zweiten Semester wurden zu den von ihnen besuch-
ten Lehrveranstaltungen aus dem letzten abgeschlossenen Semester befragt, also dem
Wintersemester 2017/2018. 87 % der Studierenden haben in ihrem jeweiligen Studienfach
im vergangenen Semester Vorlesungen besucht, 61 % der Studierenden Seminare bzw.
Ubungen. Eigenstiandige Online-Kurse haben 9 % der Studierenden besucht. Dabei be-
stimmt die Vorlesung als Lehrveranstaltung mit Giber 90 % insbesondere an den Hochschu-
len fir angewandte Wissenschaften das Bild: Besuchen an Universitaten immerhin 69 %
der Befragten Seminare oder Ubungen und 10 % Online-Seminare, so liegen die
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Vergleichswerte an Hochschulen fiir angewandte Wissenschaften bei lediglich 48 % fiir Se-
minare bzw. Ubungen und bei 7 % fiir Online-Kurse.

Abbildung 2
Anteil an Studierenden, die im zurlckliegenden Semester mindestens eine
Veranstaltung der Kategorie besuchten

Eigensténdige(n) Online-Kurs(e) 9%

Keine Lehrveranstaltung besucht | 8%

Mehrfachnennungen maglich

3.1 Merkmale der Hochschuladministration

Hardwareausstattung der Hochschulen

Befragt man die Studierenden danach, welche digitalen Gerate von ihrer Hochschule zur
Nutzung in den Lehrveranstaltungen zur Verfiigung gestellt werden, so zeigt sich, dass
lediglich Beamer nach Aussage von 86 % der Studierenden fiir jede Lehrveranstaltung
stationar oder mobil zur Verfligung stehen. Alle andere medientechnischen Gerate stehen
dagegen nach Aussage einer groRen Mehrheit der Studierenden lediglich in bestimmten
Raumen zur Verfligung. Auffallig ist dabei, dass bei vielen technischen Geraten —
namentlich bei Dokumentenkameras, CD-/DVD-/Blue-ray-Playern und TV-Geraten,
Foto-/Videokameras oder Audience Response Systemen — jeweils Gber 30 % der
Studierenden nicht wissen, ob sie in Lehrveranstaltungen zu Verfligung stehen oder nicht.
Dies konnte darauf hindeuten, dass selbst bei vorhandener medientechnischer
Ausstattung bestimmte Gerate nur selten oder gar nicht in Lehrveranstaltungen genutzt
werden. Davon abgesehen lasst sich aus den Antworten der Studierenden schlielRen, dass
zumindest in bestimmten Raumen stationare PCs fiir die Studiederenden zur Verfligung
stehen (95 %), dass an den Hochschulen aber zumindest teilweise auch bereits eine
grundlegende Ausstattung mit Smartboards/Whiteboards (46 %), Dokumentenkameras
(44 %) und anderer Medientechnik bis hin zu Virtual Reality-Brillen (9 %) bereitsteht. Bei
diesen Antworten der Studierenden ist jedoch immer zu bedenken, dass es durchaus
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vorkommen kann, dass digitale Gerate von der Hochschule vorgehalten, aber in den
Lehrveranstaltungen dann realiter nicht eingesetzt werden, die Befunde demnach also nur
die von den Studierenden wahrgenommene Ausstattung erfassen.

Abbildung 3
Verflgbarkeit digitaler Gerate an der Hochschule
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Betrachtet man nun zudem noch, ob und inwiefern sich Universitdten und Hochschulen fiir
angewandte Wissenschaften im Hinblick auf die Verfiligbarkeit digitaler Gerate unterschei-
den, so fallt auf, dass die Angaben von Studierenden an Hochschulen fiir angewandte Wis-
senschaften mit zwei Ausnahmen (Smartboards/digitale Whiteboards und CD/DVD-/Blu-
ray-Playern/Fernsehern) bei allen zur Auswahl stehenden technischen Geraten hoher lie-
gen als die Angaben von Studierenden an Universitaten — und bei manchen Geratetypen
sogar erheblich hoher (z. B. Dokumentenkameras: Universitat: 40 % vs. HAW: 49 %; Audi-
ence Response Systeme: Universitat: 24 % vs. HAW: 33 %). Dies kdnnte auf eine tatsachlich
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bessere Ausstattung von Hochschulen fiir angewandte Wissenschaften hinweisen; es
kénnte jedoch auch hier wieder ein Indikator dafiir sein, dass die zur Verfligung stehenden
technischen Gerate an Hochschulen fiir angewandte Wissenschaften haufiger eingesetzt
und deshalb von Studierenden verstarkt wahrgenommen werden.

Abbildung 4
Verflgbarkeit digitaler Gerate an der Hochschule nach Universitat vs. HAW

Top2-Box: Stehen nur in bestimmten R&umen + in jedem Veranstaltungsraum oder mobil zur Verfligung
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Die Studierenden nutzen in Lehrveranstaltungen nicht nur digitale Gerate ihrer
Hochschule. Vielmehr bringt eine groBe Mehrheit von ihnen langst eigene Gerate in die
Hochschule mit, um Inhalte der Lehrveranstaltung zu dokumentieren und zu bearbeiten.
Hierbei rangieren private Notebooks (79 %) und die eigenen Smartphones (74 %) ganz
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oben, mit deutlichem Abstand folgen Tablet Computer (38 %). Insgesamt geben weniger
als 7% an, keines der genannten Gerate in Lehrveranstaltungen zu nutzen.

Abbildung 5
Zu Lehrveranstaltungszwecken mitgebrachte private elektronische Gerate
(,BYOD")

Tablet Computer
Digitale Foto- oder Video-Kamera
Keines der Gerdte | 7%

Mehrfachnennungen maglich

Bewertung der Voraussetzungen fiir digitales Lehren und Lernen durch die Studierenden

Wie schéatzen die Studierenden die vorhandene Ausstattung mit Medientechnik und
digitaler Infrastruktur sowie die Voraussetzungen fir digitales Lehren und Lernen an ihrer
Hochschule ein? Die Antworten auf diese Fragen fallen differenziert aus. So geben 79 %
der Studierenden an, dass in den von ihnen besuchten Lehrveranstaltungsraumen
Internetzugdnge vorhanden sind, und immerhin noch zwei Drittel (66 %), dass diese auch
schnell genug sind fir sinnvolle Anwendungen. Dennoch ist nur etwas mehr als die Halfte
der Studierenden (53 %) mit der an ihrer Hochschule verfiigbaren Ausstattung fir digitales
Lehren und Lernen bereits zufrieden.

Was Voraussetzungen fir erfolgreiches digitales Lehren und Lernen an der Hochschule,
namentlich ein nach auBen hin sichtbares Konzept sowie Unterstiitzungsangebote fir
digitales Lehren und Lernen angeht, so beurteilen die Studierenden diese deutlich
zuriickhaltender: Lediglich 27 % der Befragten geben an, dass digitales Lehren und Lernen
in der AulRendarstellung ihrer Hochschule eine wichtige Rolle spielt, und ebenfalls lediglich
27 % sind der Ansicht, dass digitales Lehren und Lernen an ihrer Hochschule bereits
geniligend Unterstltzung erfahrt. Dabei ist allerdings wiederum zu bedenken, dass es
derartige Konzepte und Angebote an Hochschulen durchaus geben mag, diese den
Studierenden jedoch nicht bekannt sein mégen. Das gilt insbesonderen auch vor dem
Hintergrund der Befragung der Studiendekaninnen und -dekane (siehe Kapitel 4).
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Abbildung 6
Ausstattung und Voraussetzungen fir ,digitales Lehren und Lernen®
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Bedeutung digitalen Lehrens und Lernens

Welche Bedeutung hat das digitale Lehren und Lernen an der Hochschule fiir Studierende?
Die Befragung zeigt, dass eine groRe Mehrheit von 84 % der Studierenden das Vorliegen
eines hochschulweiten Konzepts zur Vermittlung von Fachinhalten mithilfe digitaler Me-
dien fiir bedeutsam halt und 83 % den Einsatz digitaler Medien in ihrem Studium fiir hilf-
reich erachten. 61 % sind auBerdem der Meinung, dass der Einsatz digitaler Medien in der
Hochschullehre ihnen auch wichtige digitale Kompetenzen fiir das spatere Berufsleben
vermittelt. Dabei muss berlicksichtigt werden, dass bei den beiden Fragen, die sich auf den
Einsatz digitaler Medien im Studium beziehen, auch die Nutzung der studentischen Lap-
tops und Handys etwa fiir das Schreiben von Seminararbeiten und zur Prifungsvorberei-
tung miterfasst wird, also nicht nur deren Verwendung in Lehrveranstaltungen. Insgesamt
unterstreichen diese Befunde die groRe Bedeutung, die das digitale Lehren und Lernen fiir
die Studierenden hat.
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Abbildung 7
Bedeutung des digitalen Lernens fir Studierende
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3.2 Medieneinsatz in Lehrveranstaltungen

Qualitét und Quantitdt des Medieneinsatzes in Lehrveranstaltungen

Befragt man die Studierenden nach der Quantitat und Qualitat des Einsatzes digitaler Me-
dien in Lehrveranstaltungen, so zeigt sich, dass Lehrveranstaltungen an den bayerischen
Hochschulen heute bereits stark durch digitales Lehren und Lernen gekennzeichnet sind.
So werden in 77 % der Unterrichtszeit aller Vorlesungen und in 59 % der Unterrichtszeit
aller Seminare digitale Medien eingesetzt. Dabei bestehen allerdings erhebliche Unter-
schiede zwischen Lehrveranstaltungstypen und Fachbereichen: So ist der Einsatz digitaler
Medien in Vorlesungen insgesamt deutlich héher als in Seminaren bzw. Ubungen und sie
werden in lediglich 54 % der natur- und ingenieurswissenschaftlichen Seminare oder
Ubungen genutzt, in den Fachbereichen Informatik und Wirtschaftsinformatik sind es je-
doch 74 %. Dies deutet darauf hin, dass erstens unterschiedliche Lehrveranstaltungstypen
auch unterschiedliche Bedingungen fiir digitales Lehren und Lernen bereitstellen und zwei-
tens die Nutzung digitaler Medien in der Hochschullehre von fachlichen Erfordernissen,
moglicherweise auch von fachspezifischen hochschuldidaktischen Merkmalen abhangen.
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Abbildung 8
Quantitat des digitalen Medieneinsatzes nach Fachbereichen und Veran-

staltungsarten
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Ein Blick darauf, in welcher Art von Lehr-Lernszenarien digitale Medien in den Lehrveran-
staltungen eingesetzt werden, erlaubt es, diesen Befund zu differenzieren. Denn hier zeigt
sich, dass Uiber die drei Veranstaltungstypen Vorlesung, Seminar / Ubung und Online-Kurs
hinweg solche Verwendungsarten digitaler Medien dominieren, die prasentierenden Cha-
rakter haben und bei Studierenden passive Lernaktivitéiten beglinstigen (siehe Abbil-
dung9).

Dabei ist, wie nicht anders zu erwarten, der Prasentationsfokus in Vorlesungen, wo 76 %
die Angabe ,,(sehr) haufig” machen, und in Online-Kursen, wo es — bei gleichem Mittelwert
(M =3.1) — 69 % sind, héher als in Seminaren bzw. Ubungen, wo gleichwohl immer noch
55 % der Studierenden ,,(sehr) haufig” antworten. Aktive Lernaktivitéiten finden sich ledig-
lich bei Online-Kursen in (iber der Halfte der Falle ,(sehr) haufig”. Die Verwendung digita-
ler Medien, um konstruktive oder interaktive Lernaktivitaten anzuregen, ist dagegen er-
heblich seltener. Sie findet sich in Seminaren bzw. Ubungen und Online-Kursen aber im-
mer noch weitaus haufiger als in Vorlesungen.

Diese Werte legen nahe, dass die didaktisch-methodische Strukturierung hochschulischer
Lehrveranstaltungen zwar durchaus von dem Veranstaltungstyp und den damit gegebenen
Rahmenbedingungen (etwa GruppengrofRen, Raumgrofien) abhangt. Das fihrt zu erwart-
baren Effekten, etwa zu einer groRBeren Prasentationsfokussierung von Vorlesungen einer-
seits, bei der die Studierenden vor allem zuhoren und deshalb auch auf der Stufe von pas-
siven oder aktiven Lernaktivitaten verbleiben. Es flihrt andererseits zu einer insgesamt gro-
Reren Aktivierung von Studierenden auf der Stufe von konstruktiven und interaktiven Lern-
aktivitidten in Seminaren bzw. Ubungen sowie Online-Kursen, was etwa durch Diskussio-
nen oder kooperative Arbeitsphasen erreicht werden mag.
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Besonders interessant ist in dieser Hinsicht, dass Online-Kurse zwar nach Aussage der Stu-
dierenden ebenfalls stark von der Prasentation von Lernmaterial gepragt sind, dass hier
aber dennoch die Aktivierung der Studierenden durch digitale Medien Uber die Stufe passi-
ver Lernaktivitaten hinaus durchgangig hoher ist als in Prasenzveranstaltungen. Dies
kénnte darauf hindeuten, dass im Rahmen der Entwicklung und Implementierung von On-
line-Kursen die Dozierenden starker als in Prasenzveranstaltungen dazu angeregt werden,
nicht nur Inhalte zu prasentieren, sondern die Prasentation von Inhalten mit Aufgabenstel-
lungen zu verbinden, die zur Aktivierung der Lernenden fitihren — und entsprechend zu ho6-
heren Qualitatsstufen beim Lernen. Was Prisenz-Seminare und -Ubungen angeht, so ist
Uberdies zu bedenken, dass hier der Einsatz digitaler Medien insgesamt am geringsten aus-
fallt. Dies konnte vor allem auch bedeuten, dass hier Phasen mediengestiitzter Prasenta-
tion von Inhalten mit Phasen abwechseln, in denen zwar durchaus eine hohere Qualitats-
stufe von Lernaktivitaten erreicht wird (z. B. Gruppendiskussionen), diese jedoch nicht vom
Einsatz digitaler Medien gepragt sind und deshalb von der vorliegenden Studie nicht er-
fasst werden.

Abbildung 9
Qualitatsstufen des digitalen Medieneinsatzes in den Lehrveranstaltungen
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Befragt man die Studierenden danach, fiir wie effizient und effektiv sie selbst den Einsatz
digitaler Medien zur Anregung der unterschiedlichen Formen von Lernaktivitdaten halten
und welche sie bevorzugen, so zeigt sich zunachst, dass die Studierenden insgesamt der
Meinung sind, durch den Einsatz digitaler Medien in ihrem Verstandnis der Fachinhalte ge-
fordert zu werden. Sieht man sich die Einschatzung der Studierenden hinsichtlich der Lern-
wirksamkeit unterschiedlicher Verwendungsarten digitaler Medien in Lehrveranstaltungen
nun etwas genauer an, so ergibt sich ein auf den ersten Blick iberraschender Befund: Die
von den Studierenden berichteten, von ihnen selbst erlebten Lerneffekte unterschiedlicher
Lernaktivitaten verhalten sich gerade gegenléufig zu den in der empirischen Lehr-Lernfor-
schung nachgewiesenen Lerneffekten: Je niedriger die Lernaktivitaten auf der Skala der
Qualitatsstufen (passiv — aktiv — konstruktiv — interaktiv) angesiedelt sind, desto mehr Stu-
dierende geben an, dass sie mit einem darauf abzielenden Einsatz digitaler Medien die
Fachinhalte besser verstehen. Allerdings ist hierbei zu bedenken, dass dies nur flr das Ver-
stehen von Fachinhalten gilt, nicht jedoch flr anspruchsvollere Lernziele wie insbesondere
Handlungs- oder Problemlésekompetenzen. Dennoch wiinschen sich immerhin 39 %, dass
konstruktive, und 35 %, dass interaktive Lernaktivitaten im Studium haufiger vorkommen
sollten.

Abbildung 10
Bewertung der Verwendungsarten digitaler Medien
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Lehr-Lern-Arrangements in Lehrveranstaltungen

Was sich bei den Verwendungsarten digitaler Medien in Lehrveranstaltungen andeutet,
wird durch die Lehr-Lern-Arrangements, die dort von Dozierenden eingesetzt werden, be-
statigt: Auch hier iberwiegt die Prasentation von Lerninhalten mittels Text (83 %) oder
Bild (79 %), wobei der Anteil in Vorlesungen jeweils am hochsten ist, in Prasenz-Seminaren
oder Ubungen am niedrigsten. Ebenfalls prasentationsorientierte Educasts bzw. Vorle-
sungsaufzeichnungen werden erwartungsgemaR in Online-Kursen am haufigsten einge-
setzt (33 %), allerdings auch in Prasenz-Vorlesungen (30 %), weniger dagegen in Seminaren
oder Ubungen (9 %). Demgegeniiber kommen nach Aussage der Studierenden in allen
Lehrveranstaltungsformaten Lehr-Lern-Arrangements mit digitalen Medien deutlich weni-
ger zum Einsatz, die auf anspruchsvollere Interaktionen von Studierenden mit dem Lernin-
halt (Simulationen / Spielbasiertes Lernen) oder in der Lerngruppe (Kollaboratives Lernen)
abzielen. Allerdings zeigt sich auch hier wieder die bereits weiter oben festgestellte Ten-
denz, dass solche anspruchsvolleren Lehr-Lernszenarien in Online-Kursen am haufigsten
eingesetzt werden.

Abbildung 11
Lehr-Lern-Arrangements in Lehrveranstaltungen

Vorlesung Seminar/Ubung Online-Kurs
(n=7.583) (n=5.371) (n=766)
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Online-Aktivitédten zur Vor- und Nachbereitung von Lehrveranstaltungen

Der Einsatz digitaler Medien in einer Lehrveranstaltung ist das eine. lhre in der Lehrveran-
staltung vorgesehene Nutzung zur Vor- und Nachbereitung im Rahmen von Online-Aktivi-
taten das andere. Online-Seminare werden hierbei nicht bericksichtigt, weil sie ja insge-
samt ausschlieRlich aus Online-Aktivitaten bestehen. Wenngleich nun auch bei der online
erfolgenden Vor- und Nachbereitung von Vorlesungen und Seminaren bzw. Ubungen wie-
der die Prasentation von Lerninhalten per Text vorherrscht, gefolgt von der Prasentation
mittels Grafiken, Videos und Podcasts, so zeigt sich doch auch hier erneut, dass Online-Ler-
numgebungen (auch aulRerhalb reiner Online-Kurse) die Aktivierung von Lernenden mittels
digitaler Medien auf héheren Aktivierungsstufen offenbar beglinstigen: Die Studierenden
beantworten im Rahmen von Online-Aktivitdten vor und nach Prasenzveranstaltungen Fra-
gen zu Inhalten der Vorlesungen oder der Seminare bzw. Ubungen, sie stellen selbst Fra-
gen, diskutieren in Online-Foren und treten hierdurch mit anderen in einen interaktiven
Austausch. Weitaus seltener werden sie dazu angeregt, Inhalte im Rahmen einer konstruk-
tiven Lernaktivitat selbst zu entwickeln, wie das zum Beispiel bei der Erstellung von Con-
cept Maps der Fall ist.

Abbildung 12
Online-Aktivitaten vor und nach Lehrveranstaltungen

Vorlesung Seminar/Ubung
(n=7.583) (n=5.371)
Texte online lesen,
herunterladen/ ausdrucken 2 s
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Fragen zu Inhaltenstellen
Mit anderen diskutieren
28% 23%
(z.B. Online-Forum)
Inhalte online entwickeln o o
(z.B. Concept Maps) . 6% I 5%
Keine der genannten Online- 10% 13%

Aktivitaten

Mehrfachnennungen maglich; nur Nennungen >1%

Benutzte Plattformen von Online-Kursen

AbschlieBend wurden die Studierenden noch danach befragt, auf welchen Plattformen die
von ihnen besuchten Online-Lehrveranstaltungen angeboten werden. Es zeigt sich dabei,
dass das Learning Management-System (LMS) Moodle mit groRem Abstand vor anderen
Plattformen von den bayerischen Hochschulen zur Durchfiihrung genutzt wird (59 %). Alle
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weiteren nicht aufgelisteten Plattformen wurden von weniger als 1 % der Studierenden

genannt.

Abbildung 13
Online-Kurse: Plattform
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Stellenwert von Kursen der Virtuellen Hochschule Bayern im Angebot von Online-Kursen der
bayerischen Hochschulen

Unter den Anbietern von Online-Kursen spielt die Virtuelle Hochschule Bayern (vhb) fiir
Studierende eine zentrale Rolle: Rund die Halfte aller von Studierenden besuchten Online-
Kurse wird Giber die vhb angeboten — der Anteil diirfte sogar noch hoher sein, da ungefahr
ein Viertel aller Studierenden gar nicht wissen, ob der von ihnen besuchte Online-Kurs von
der vhb angeboten wurde. Dabei besuchen 65 % der Studierenden Online-Kurse von
Dozierenden ihrer eigenen Hochschule und 19 % solche von Dozierenden anderer
Hochschulen — bei allerdings grofRen Unterschieden zwischen Universitaten und
Hochschulen fiir angewandte Wissenschaften, wo doppelte so viele Studierende (31 %)
Kurse von Dozierenden anderer Hochschulen besuchen wie an Universitaten (14 %).
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Abbildung 14
Online-Kurse: Angeboten durch Virtuelle Hochschule Bayern (vhb)?

Alle Studierenden,
die Online-Kurs ...an Universitat ..an HAW
besucht haben
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25% nicht 250, nicht £ 230,
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3.3 Diskussion

Insgesamt zeigt die Befragung von Studierenden an bayerischen Hochschulen, dass das di-
gitale Lehren und Lernen an der Hochschule langst im Studienalltag angekommen ist. Das
gilt fir die Dozierenden, die digitale Medien regelmaRig in den Lehrveranstaltungen zur
Unterstlitzung der Inhaltsvermittlung und zur Anregung von Lernprozessen einsetzen. Und
es gilt flr die Studierenden, die digitalen Medien dazu nutzen, die Inhalte in den Lehrver-
anstaltungen zu dokumentieren und zu bearbeiten sowie dazu, in der Vor- und Nachberei-
tung Fragen zu stellen und zu beantworten oder Diskussionen zu fiihren. Neben traditio-
nellen Prasenz-Lehrveranstaltungen wie Vorlesungen oder Seminaren bzw. Ubungen besu-
chen dabei bereits fast 10 % der Studierenden rein virtuelle Online-Kurse.

Die zunehmende Digitalisierung der Hochschullehre schlagt sich auch darin nieder, dass
die Studierenden in Lehrveranstaltungen kaum mehr auf die technischen Endgerate der
Hochschulen angewiesen sind: Fast vier Flinftel der Studierenden bringt in die Lehrveran-
staltungen bereits ihre privaten Notebooks mit, fast drei Viertel ihre Smartphones, weitere
zwei Flnftel Tablets, mit denen sie die Inhalte von Lehrveranstaltungen dokumentieren
und bearbeiten. Geht man davon aus, dass es auch Studierende gibt, die etwa ihr privates
Smartphone durchaus in Lehrveranstaltungen dabei haben, es aber nicht flr
Studienzwecke benutzen, so lasst dies den Schluss zu, dass der Anteil an Studierenden, die
ohne jegliche medientechnische Gerate in Lehrveranstaltungen sitzen, duBerst gering ist,
ja dass vermutlich schon heute von einer fast vollumfanglichen Ausstattung der
Studierenden mit in Lehrveranstaltungen potenziell nutzbaren Endgeraten der einen oder
anderen Art auszugehen ist. Allerdings ist durch das in dieser Studie gewahlte Format der
Online-Befragung eine Uberschatzung des Anteils an zu Lehrveranstaltungen
mitgebrachten medientechnischen Geraten der Studierenden nicht ausgeschlossen. Denn
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es ist denkbar, dass vor allem medientechnisch gut ausgestattete Studierende an einer
Befragung teilgenommen haben, die selbst bereits den Einsatz digitaler Medien verlangt.

Die flachendeckende Verankerung digitaler Medien im Hochschulstudium spiegelt sich au-
Rerdem in den Einstellungen der Studierenden wider: Eine Gberwiegende Mehrheit halt
den Einsatz digitaler Medien in ihrem Studium fir hilfreich und weit Gber die Halfte gibt
an, dass sie dabei nicht nur in fachlicher Hinsicht profitieren, sondern auch wichtige Kom-
petenzen fir das spatere Berufsleben erwerben. Digitale Medien sind fir die Studierenden
inzwischen Standard — Studierende greifen auf digitale Texte zu, erstellen online Inhalte,
arbeiten zusammen und diskutieren miteinander, um sich auf Veranstaltungen vorzuberei-
ten. Die Bereitschaft zum digitalen Lernen bei den Studierenden ist hoch.

Was die Lehrveranstaltungen selbst angeht, so werden hier je nach Veranstaltungsformat
digitale Medien in unterschiedlichem MaRe und in unterschiedlicher Weise genutzt. Dabei
ist der Einsatz digitaler Medien lber alle Veranstaltungsformate hinweg — also in Vorlesun-
gen, Seminaren bzw. Ubungen sowie in Online-Kursen — stark an der Prasentation und Dar-
bietung von Inhalten orientiert. Eine Nutzung digitaler Medien, um die Studierenden ge-
zielt zu aktivieren — z. B. im Rahmen mediengestiitzter Kooperationen oder der eigenen
Generierung medialer Inhalte — findet sich dagegen weitaus seltener. Allerdings muss das
nicht bedeuten, dass die Studierenden in den Lehrveranstaltungen gar nicht oder nicht ge-
nigend aktiviert werden. Denn die Befragung erfasst in dieser Hinsicht nur, ob eine solche
Aktivierung mittels digitaler Medien stattfindet. Es ist in diesem Zusammenhang wahr-
scheinlich, dass insbesondere in Seminaren und Ubungen, wo die mediengestiitzte Aktivie-
rung der Studierenden gemaR der Befragung am schwachsten ausfallt, durchaus vielfaltige
Formen nicht-medialer Aktivierung vorkommen kénnten, also etwa Diskussionen oder
Gruppenaktivitdten im direkten sozialen Austausch. Ebenso sind auch Aktivierungsformen
im Rahmen von Lehrveranstaltungen denkbar, die durch die vorliegende Befragung nicht
erfasst wurden, zum Beispiel die Kooperation der Studierenden bei der Vorbereitung auf
Priifungen oder die gemeinsame Erstellung von Seminararbeiten. Dennoch zeigt sich in der
Teilstudie eine auffallige Dominanz inhaltsdarbietender Nutzungsweisen digitaler Medien
in allen Lehrveranstaltungsformaten. Eine solche entspricht allerdings auch den Lernprafe-
renzen der Studierenden selbst — zumindest, wenn es um das Verstehen der Fachinhalte
geht. Diese geben namlich an, von prasentationsorientierten Formaten fiir das Verstandnis
der Fachinhalte mehr zu profitieren als von aktivierenden Formaten wie etwa Diskussionen
oder der eigenstandigen Erarbeitung von Lerninhalten.
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4 Befragung von Studiendekaninnen und Stu-
diendekanen

Ziel der zweiten Teilstudie ist es, Merkmale der Hochschuladministration als wichtige Vo-
raussetzung digitaler Hochschullehre gemaR dem Rahmenmodell digitaler Hochschulbil-
dung (siehe Kapitel 2) zu erfassen. Dabei stehen folgende Dimensionen auf der Ebene der
Hochschuladministration im Mittelpunkt der Untersuchung: Strategie und Engagement der
Bildungseinrichtung im Hinblick auf die Foérderung digitaler Hochschullehre, Ausstattung
der Hochschulen, bereits vorhandene Kompetenzen aufseiten der Dozierenden sowie ent-
sprechende Unterstiitzungs- und Qualifizierungsangebote fir diese.

Zur Erfassung dieser Voraussetzungen digitaler Hochschullehre wurde eine Online-Befra-
gung von insgesamt 86 Studiendekaninnen und -dekanen durchgefiihrt. Von den Befragten
sind 35 an 9 bayerischen Universitdten (40 % der Befragten) sowie 51 an 16 bayerischen
Hochschulen (60 % der Befragten) tatig. Rund 69 % der Befragten sind mannlichen, rund
12 % weiblichen Geschlechts (20 % machten hierzu keine Angabe). Das Durchschnittsalter
der Befragten liegt bei 51 Jahren (M = 51.2; SD = 6.3), 38 % machten keine Angabe zu ih-
rem Alter. Die Befragten sind durchschnittlich seit 10 Jahren an ihrer Hochschule tatig (M =
10.2; SD = 5.7) und seit durchschnittlich 4 Jahren als Studiendekaninnen bzw. Studiende-
kane im Amt (M =4.2; SD = 3.8).

4.1 Merkmale der Hochschuladministration

Strategie fiir digitales Lehren und Lernen

Was die erste Dimension der Voraussetzungen fiir digitale Hochschullehre angeht, namlich
strategische Ausrichtung und Engagement bayerischer Hochschulen im Hinblick auf die Di-
gitalisierung, so steht hier neben der Frage, ob und auf welcher Ebene der Hochschuladmi-
nistration eine gezielte Strategie fir digitales Lehren und Lernen vorhanden ist, auch die
inhaltliche Ausrichtung einer etwaig vorhandenen Strategie im Fokus der Befragung.

Auffallig ist zunachst, dass lediglich 35 % der Studiendekaninnen und -dekane angeben,
dass ihre Hochschule lber eine solche Strategie fiir digitales Lehren und Lernen verfligt.
Knapp die Halfe der Befragten gibt an, dass es keine solche Strategie gibt. Dass auRerdem
16 % der Befragten angibt, dass sie nicht wissten, ob eine solche Strategie vorhanden ist
oder nicht, wirft die Frage auf, ob der relativ geringe Anteil von positiven Antworten auch
darauf zuriickzufihren sein kdnnte, dass durchaus vorhandene Strategien hochschulintern
nur noch nicht erfolgreich genug kommuniziert werden. Dies kdnnte insbesondere fiir die
Universitaten gelten, bei denen nicht weniger als 31 % der Befragten angeben, kein Wissen
Uiber das Vorhandensein einer Strategie fiir digitales Lehren und Lernen zu haben, im Ver-
gleich zu den Hochschulen fir angewandte Wissenschaft, wo der Anteil nur bei 6 % liegt.
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Abbildung 15
Strategie flr digitales Lehren und Lernen
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WeiB nicht 16%

Jene Studiendekaninnen und Studiendekane, bei denen eine Strategie fiir digitales Lehren
und Lernen an deren Hochschule vorliegt, geben an, dass dabei vor allem die Ziele einer
Qualitatsverbesserung der Lehre (83 %), die Flexibilisierung und Individualisierung des
Lehr-Lernangebots (80 %) sowie die Forderung der digitalen Kompetenzen von Studieren-
den (80 %) im Mittelpunkt stehen. Ferner spielt das Ziel der Etablierung von technischen
und infrastrukturellen Standards im Sinne der Schaffung von Infrastrukturbedingungen fir
digitales Lehren und Lernen eine gewichtige Rolle (63 %).
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Abbildung 16

Verfolgte Ziele beim digitalen Lehren und Lernen
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Bedeutung digitalen Lehrens und Lernens

Welche Bedeutung wird digitalem Lehren und Lernen beigemessen? Diese Frage wird auf
verschiedenen Ebenen untersucht. Dabei wird zwischen der persénlichen Bewertung der

Studiendekaninnen und Studiendekane selbst und ihrer Einschatzung dazu unterschieden,
welche Bedeutung das digitale Lehren und Lehren insgesamt fiir die Hochschule hat.
Fragt man die Studiendekaninnen und -dekane danach, welche Bedeutung sie selbst dem
Vorliegen einer Strategie fiir digitales Lehren und Lernen zuschreiben, so zeigt sich insge-
samt eine zurilickhaltende Einschatzung: Weniger als die Halfte misst dem Vorliegen einer
solchen Strategie eine entscheidende Bedeutung fir die Qualitat der hochschulischen



Studie | Dezember 2018
B vow | 30

Digitale Bildung an bayerischen Hochschulen

Befragung von Studiendekaninnen und Studiendekanen

Lehre bei. An den Universitdten geben lediglich 12 % der Befragten an, dass der Einsatz di-
gitaler Medien zu den wichtigsten lernforderlichen Bedingungen fiir das Lernen der Studie-
renden zahlt, an Hochschulen fiir angewandte Wissenschaften sind es 29 %.

Abbildung 17
Bewertung der Bedeutung digitalen Lehrens und Lernens durch Studiende-
kaninnen und -dekane

Gesamt 19% 27% :L 3,4 (1,3) i
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Stellt man den Studiendekaninnen und -dekanen die Frage, welche Bedeutung das digitale
Lehren und Lernen auf der Ebene der Hochschule ihrer Ansicht nach insgesamt hat, so zeigt
sich, dass das Thema ,,Digitalisierung” in ihrer Wahrnehmung insgesamt einen hohen Stel-
lenwert fiir die Universitdten und Hochschulen hat (72 %), und zwar noch vor dem spezifi-
schen Aspekt des digitalen Lehrens und Lernens (60 %). Nach Ansicht der Befragten schlagt
sich dies auch in konkreten MaRnahmen nieder: So geben 59 % an, dass die Hochschule
Veranstaltungen fordert, in denen digitalen Medien eingesetzt werden, und immerhin
noch 55 %, dass den Dozierenden nahegelegt wird, digitale Medien in Lehrveranstaltungen
einzusetzen, wenn es sinnvoll erscheint. Insgesamt messen die Hochschulen in der Wahr-
nehmung der Studiendekaninnen und -dekane demnach dem digitalen Lehren und Lernen
also eine recht groRe Bedeutung bei.
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Abbildung 18
Bedeutung der Digitalisierung und des digitalen Lehrens und Lernens auf
Hochschulebene
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Hardwareausstattung der Hochschulen

Als zweite Dimension von Voraussetzungen fiir digitale Hochschullehre auf der Ebene der
Hochschuladministration fungiert gemaR dem Rahmenmodell digitaler Hochschulbildung
(siehe Kapitel 2) die technische Ausstattung. Hierbei spielt erstens eine Rolle, ob und in
welchem Umfang Giberhaupt eine medientechnische Infrastruktur bereitsteht, die es den
Dozierenden ermoglicht, digitale Hochschulehre umzusetzen, und zweitens, inwiefern die
Dozierenden bei der Nutzung digitaler Medien in der Lehre technisch und hochschuldidak-
tisch unterstiitzt werden.

Was den ersten Aspekt angeht, so ergibt die Befragung der Studiendekaninnen und -de-
kane, dass fir die hochschulischen Lehrveranstaltungen insgesamt von einer vielfaltigen
medientechnischen Ausstattung etwa mit Beamern, stationdren PCs oder Laptops fir
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Lehrende und Studierende, mit digitalen Kameras, Abspielgerdten fiir Audio und Video,
Dokumentenkameras, Smartboards bis hin zu Tablets, VR-Brillen und interaktiven Tischen
ausgegangen werden kann.

Schliet man von der Spezifik der medientechnischen Ausstattung auf deren Einsatz in der
hochschulischen Lehre, so fallt dabei auf, dass insgesamt solche medientechnischen Optio-
nen liberwiegen, welche die Prasentation bzw. Darbietung von Lerninhalten unterstiitzen
oder doch zumindest erleichtern. Die gilt etwa fiir Beamer, die in fast jedem Raum zur Ver-
fligung stehen, oder fiir Notebooks fiir die Dozierenden, die in ca. zwei Drittel der Falle zur
Verfligung stehen. Weniger haufig vertreten sind dagegen solche medientechnischen Opti-
onen, die etwa die kooperative Arbeit in Kleingruppen in Lehrveranstaltungen besonders
beglinstigen, also z. B. Tablet Computer, zu denen 6 % der Befragten angeben, dass diese
in jedem Raum oder mobil zur Verfliigung stehen, 28 %, dass diese in manchen Raumen zur
Verfligung stehen. Die Mehrheit der Befragten gibt jedoch an, dass solche Gerate im eige-
nen Verantwortungsbereich nicht zur Verfligung stehen. Dies legt die Vermutung nahe,
dass in der digitalen Hochschullehre zum gegenwartigen Zeitpunkt didaktische Szenarien
Uberwiegen, welche die Prasentation und Darbietung von Fachinhalten beglinstigen.

Abbildung 19
Verflgbarkeit von technischen Geraten
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Bei der Verfligbarkeit einer digitalen Infrastruktur fiir die hochschulische Lehre zeigen sich
Unterschiede zwischen Universitaten und Hochschulen flir angewandte Wissenschaften.
So rangieren gemal der Auskunft der Studiendekaninnen und -dekane — mit Ausnahme
der Zugriffsmoglichkeit auf Lernplattformen, wo die Hochschulen gegeniiber den
Universitaten knapp die Nase vorn haben — die Universitdten in allen anderen Bereichen
digitaler Infrastruktur, und teilweise mit deutlichem Abstand, vor den Hochschulen — also
etwa beim Zugriff auf Online-Datenbanken, bei der Software, bei Medienlaboren und
Mediatheken. Insgesamt zeigt die Befragung damit auf, dass bei der Hardware
Universitaten und Hochschulen fiir angewandte Wissenschaften vergleichbar ausgestattet
sind, dass sich allerdings bei der Ausstattung mit Software und bei der Bereitstellung von
Inhalten in Online-Datenbanken und Mediatheken Unterschiede zeigen.

Abbildung 20
Verflgbarkeit digitaler Infrastruktur

Zugriff auf Online-Datenbanken

Learning Management System (LMS),
Lernplattform

Fur Lehren und Lernen verwendbare
Softwareangebote fiir Dozierende und
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Medienlabor (z.B. Serviceeinrichtung, die
digitale Inhalte produziert
bzw. zur Verfuigung stellt)

Mediathek (z.B. digitale Videos)

2%
4%

Mehrfachnennungen maglich; Differenzen zu 100% = WeiR nicht

Nichts davon
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Unterstiitzungsangebote fiir Dozierende

Als dritte Dimension von Voraussetzungen fir digitale Hochschullehre auf der Ebene der
Hochschuladministration fungiert gemaR dem Rahmenmodell digitaler Hochschulbildung
(siehe Kapitel 2) die technische und didaktische Unterstlitzung der Dozierenden sowie de-
ren bereits vorhandene Kompetenzen im Bereich digitaler Hochschullehre.

Was die Unterstlitzung der Dozierenden beim digitalen Lehren und Lernen angeht, so
Uberwiegt hier die technische Unterstltzung die didaktische Unterstiitzung deutlich.

Gut drei Viertel der Studiendekaninnen und -dekane berichten, dass fur Dozierende tech-
nische Unterstiitzungsangebote zur Verfligung stehen. Dabei handelt es sich in mehr als
der Halfte der Falle um Einrichtungen oder Personen aus der Hochschulverwaltung bzw.
der zentralen hochschuleigenen Informationstechnik. 40 % der Dozierenden kénnen auf
technische Unterstiitzung auf der Ebene der Fakultat zahlen, 11 % auf der Ebene der



Studie | Dezember 2018
N o | 2

Digitale Bildung an bayerischen Hochschulen

Befragung von Studiendekaninnen und Studiendekanen

Institute und Lehrstiihle, wobei Unterstiitzungsangebote auch auf unterschiedlichen Ebe-
nen gleichzeitig vorgehalten werden kdénnen.

Im Verhaltnis dazu fallt die didaktische Unterstiitzung geringer aus: Weniger als zwei Drit-
tel der Dozierenden (63 %) kann auf eine solche zuriickgreifen, wobei in 40 % der Falle Per-
sonen aus der Verwaltung und der hochschuleigenen IT zur Verfligung stehen, lediglich in
17 % der Falle Personen auf Fakultdatsebene und nur noch in 9 % der Falle auf der Ebene
von Instituten und Lehrstiihlen.

Fast ein Drittel aller Studiendekaninnen und -dekane (30 %) gibt an, dass die Dozierenden
in ihrem Verantwortungsbereich auf keine didaktische Unterstiitzung zuriickgreifen kén-
nen.

Abbildung 21
Unterstltzungsangebote fir Dozierende

technisch didaktisch
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Verwaltung/IT
Ja, eine Person/eine 5
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©
X

Nein  14% 30%

Mehrfachnennung bei ,Ja‘ méglich; Differenz von Ja (Gesamt) und Nein zu 100% = WeiR nicht

Bewertung der Voraussetzungen fiir digitales Lehren und Lernen durch die
Studiendekaninnen und -dekane

Befragt man die verantwortlichen Studiendekaninnen und -dekane nach ihrer Gesamtein-
schatzung der an ihren Hochschulen gegebenen Voraussetzungen fiir digitale Hochschul-
lehre, so ergibt sich ein differenziertes Bild. Insgesamt sind die Befragten der Ansicht, dass
die Grundvoraussetzungen fir digitales Lehren und Lernen an ihren Hochschulen durchaus
gegeben sind: Die Dozierenden finden geeignete Lehrveranstaltungsraume (86 %) mit aus-
reichend schnellem Internetzugang vor (77 %) und sie werden bei ihrem Engagement zur
Entwicklung einer digitalen Hochschullehre von der Hochschulleitung unterstiitzt (70 %).
Ein anderes Bild ergibt sich hingegen, wenn man von diesen Grundvoraussetzungen zu
spezifischeren Voraussetzungen zur lernférderlichen Gestaltung digitaler Hochschullehre
Ubergeht: Hier zeigt sich, dass trotz der prinzipiell gegebenen technischen
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Grundausstattung nach Einschatzung der Studiendekaninnen und -dekane nur etwas mehr
als die Halfte der Dozierenden auf eine fiir digitale Hochschullehre angemessene Ausstat-
tung zuriickgreifen kann, dass in nur 53 % der Falle die Anschaffung von Soft- und Hard-
ware fir digitales Lernen reibungslos funktioniert und lediglich 43 % meinen, dass die Do-
zierenden auf angemessene didaktische Unterstiitzung bei der digitalen Hochschullehre
zahlen kénnen. Eine angemessene technische Unterstiitzung ist im Vergleich dazu laut 61
% der Befragten gegeben.

Abbildung 22
Bewertung der Voraussetzungen fir digitales Lehren und Lernen
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4.2 Qualifizierung von Dozierenden

Neben der technischen und didaktischen Unterstltzung der Dozierenden wird gemall dem
Rahmenmodell digitaler Bildung an Hochschulen (siehe Kapitel 2) davon ausgegangen,
dass insbesondere bereits vorhandene Qualifikationen in Form von medienbezogenen
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Lehrkompetenzen sowie entsprechend die Férderung derselben durch Qualifizierungsmal-
nahmen den Erfolg digitaler Hochschullehre beeinflussen.

Was den ersten Gesichtspunkt, die bereits vorhandenen Qualifikationen von Dozierenden,
angeht, so fallt auf, dass Studiendekaninnen und -dekane den Dozierenden zwar einerseits
Offenheit bzw. Aufgeschlossenheit gegeniliber der Digitalisierung allgemein (56 %) und
dem digitalen Lehren und Lernen im Speziellen (48 %) attestieren, dass sie jedoch zuriick-
haltender sind bei ihrer Einschatzung, ob diese Voraussetzungen sich auch in einem haufi-
gen und qualitativ hochwertigen Einsatz digitaler Medien in der Hochschullehre nieder-
schlagen. Lediglich 18 % der befragten Studiendekaninnen und -dekane gehen davon aus,
dass Dozierende fiir eine digitale Hochschullehre gut qualifiziert sind. Weniger als ein Drit-
tel (29 %) gibt an, dass Dozierende digitale Medien qualitativ hochwertig einsetzen. Ferner
gibt etwa ein Fiinftel der befragten Studiendekaninnen und -dekane an, nicht zu wissen,
ob die Dozierenden digitale Medien qualitativ hochwertig einsetzen oder nicht.

Abbildung 23
Digitaler Medieneinsatz und medienbezogene Kompetenzen der Dozieren-

den
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Betrachtet man den zweiten Gesichtspunkt, die Qualifizierungsangebote fir Dozierende,
so besteht laut Studiendekaninnen und -dekanen ein fast flichendeckendes (92 %) Fort-
und Weiterbildungsangebot fiir Dozierende im Bereich digitaler Hochschullehre. Diese
wird primar von der eigenen Hochschule durchgefiihrt (78 %). Die Hochschulen fiir ange-
wandte Wissenschaften greifen fir solche Fort- und Weiterbildungsangebote jedoch zu-
satzlich auch systematisch auf Institutionen aulRerhalb des Hochschulbereiches zuriick
(71 %), wahrend die Universitaten dies nicht tun (0 %).

Abbildung 24
Angebote zur Fort- und Weiterbildung zu digitalem Lehren und Lernen
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Abbildung 25
Angebote zur Fort- und Weiterbildung zu digitalem Lehren und Lernen:
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Als ein weiterer Indikator fiir eine bereits erfolgreich implementierte digitale Hochschul-
lehre lasst sich werten, ob digitales Lehren und Lernen Bestandteil von Lehrevaluationen
ist und welche Ergebnistendenzen sich hier ergeben. Hierbei zeigt sich, dass das Instru-
ment systematischer Evaluation als Mittel zur Verbesserung des Einsatzes digitaler Medien
in der Lehre bisher in weniger als der Halfte der Falle genutzt wird. Was die Ergebnisse die-
ser Lehrevaluationen angeht, so zeigt sich ein durchwachsenes Bild. Die Lehrevaluationen
zeigen nach Auskunft der Befragten, dass die Qualifizierung der Dozierenden, die Quanti-
tat, vor allem aber die Qualitat der digitalen Hochschullehre eher zuriickhaltend einzu-
schatzen sind: Lediglich 39 % der Studiendekaninnen und -dekane geben hier an, dass digi-
tale Medien in der hochschulischen Lehre haufig eingesetzt werden, ebenfalls 39 %, dass
sie qualitativ hochwertig eingesetzt werden, 36 %, dass die Dozierenden dafiir entspre-
chend gut qualifiziert sind und immerhin 42 %, dass sie tiber die dafiir notwendigen medi-
endidaktischen Kompetenzen verfligen. Auffallig ist auch hier wiederum, dass bei Fragen
zu Kompetenzen und Qualifikationen der Dozierenden sowie bei der Beurteilung von
Quantitat und Qualitat des Medieneinsatzes eine relativ groRe Zahl von Studiendekanin-
nen und -dekanen als Antwort , weil} nicht“ angeben, wobei der Anteil dieser Antworten
an den Universitaten um mehr als das Doppelte hoher liegt als an den Hochschulen fiir an-
gewandte Wissenschaften.

Abbildung 26
Ergebnistendenzen in der Lehrevaluation
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4.3 Diskussion

Insgesamt zeigt die Befragung von 86 Studiendekaninnen und -dekanen an 9 bayerischen
Universitaten und 16 bayerischen Hochschulen fiir angewandte Wissenschaften, dass sich
die bayerischen Hochschulen auf den Weg in ein digitales Zeitalter gemacht haben. Die
Hochschulen messen dem Thema Digitalisierung insgesamt hohe Bedeutung bei. Dem
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entspricht, dass die Studiendekaninnen und -dekane der Mehrheit der Dozierenden Aufge-
schlossenheit gegenliber den damit verbundenen Fragen und Anforderungen attestieren.
Weniger klar ist das Bild, wenn es um die speziellere Frage nach dem Einsatz digitaler Me-
dien in der hochschulischen Lehre geht: Unter den Befragten herrscht eine eher zurtickhal-
tende Einschatzung bei der Beurteilung der Frage, ob der Einsatz digitaler Medien zu den
wichtigen lernférderlichen Bedingungen in den jeweiligen Fachbereichen zu zdhlen ist.
Diese Befunde lassen darauf schlieRen, dass das Thema ,,Digitalisierung” von den Hoch-
schulen insgesamt als ein bedeutsames Thema angesehen wird, das Thema ,,digitales Leh-
ren und Lernen” jedoch keine vergleichbare Prioritat hat. Folglich werden vermutlich an-
dere Aspekte der Digitalisierung als wichtiger oder zumindest als ebenso wichtig einge-
schatzt.

Obwohl laut aus Aussage der Studiendekaninnen und -dekane ca. ein Drittel der Hochschu-
len bereits iber Strategien zum digitalen Lehren und Lernen verfligen, ist auffallig, dass ein
relativ hoher Anteil der befragten Studiendekaninnen und -dekane im Hinblick auf meh-
rere Aspekte digitaler Hochschullehre unsicher ist. Das betrifft die Frage, ob eine einheitli-
che Strategie zum digitalen Lehren und Lernen an ihrer Hochschule vorhanden ist, und es
betrifft die Quantitat und noch mehr die Qualitat der digitalen Hochschullehre sowie die
dafiir vorhandenen Voraussetzungen und Kompetenzen der Dozierenden. Fragt man nach
der Ursache fiir diese Unsicherheiten und bezieht in die Betrachtung tberdies mit ein, dass
die Werte bei den befragten Studiendekaninnen und -dekanen der Universitaten hier
durchgangig deutlich héher sind als bei denen der Hochschulen fiir angewandte Wissen-
schaften, so drangt sich die Vermutung auf, dass sich in diesen Befunden letztlich Spezifika
und Selbstverstandnis hochschulischer und zumal universitarer Lehre niederschlagen.
Denn etwa im Unterschied zum schulischen Bereich ist die hochschulische Lehre durch die
grundgesetzlich verankerte Freiheit der Lehre gekennzeichnet. Dies konnte zur Folge ha-
ben, dass im hochschulischen Bereich zentrale Steuerungsimpulse auf der Ebene der Hoch-
schulleitungen, der Fakultaten oder Institute ggf. nur unvollstandig ihre Adressaten, hier
die Studiendekaninnen und -dekane, die Dozierenden und schlieflich auch die Studieren-
den, erreichen.

Des Weiteren scheinen die Ergebnisse der Studie darauf hinzudeuten, dass aufseiten der
Befragten nicht nur im Hinblick auf die (ibergeordnete Leitungsstruktur der gesamten
Hochschule, sondern auch auf der Ebene der untergeordneten Einheiten von Arbeitsberei-
chen und Dozierenden Informationsbedarfe bestehen. Darliber hinaus zeigen sich auch
Unsicherheiten im Hinblick darauf, was letztlich als Ziel digitaler Hochschullehre anzusehen
ist — eine Frage, die in dem der vorliegenden Studie zugrunde gelegten Rahmenmodell di-
gitaler Bildung an Hochschulen (siehe Kapitel 2) mit dem lernférderlichen Einsatz digitaler
Medien in der hochschulischen Lehre beantwortet wird. Diesem Studienergebnis ent-
spricht, dass die Dozierenden bei ihrer digitalen Hochschullehre zwar bereits auf eine fla-
chendeckend vorhandene technische Grundausstattung und auf technische Unterstiit-
zungsangebote zurlickgreifen kénnen, in geringerem MaRe jedoch auf eine spezifische
technische Infrastruktur zur Férderung anspruchsvoller Lehr- und Lernprozesse sowie auf
didaktische Unterstiitzungs-, Fort- und Weiterbildungsangebote.
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5 Befragung von Dozierenden

Ziel der nachstehenden Befragung der Dozierenden ist es, Wissen, Einstellungen und Kom-
petenzen der an bayerischen Hochschulen Lehrenden als Gelingensbedingungen digitaler
Hochschullehre zu erfassen. GemaR dem Rahmenmodell digitaler Hochschulbildung (siehe
Kapitel 2) wird damit davon ausgegangen, dass medienbezogene Kompetenzen der Dozie-
renden, das heilt sowohl die eigenen Medienkompetenzen als auch die medienbezogenen
Lehrkompetenzen, als wichtige Voraussetzungen fir qualitatsvolle digitale Hochschullehre
einzuschatzen sind. Denn Dozierenden kommt eine Schliisselposition fiir digitales Lehren
und Lernen an Hochschulen zu: Inwiefern und inwieweit sie den Einfluss der Digitalisierung
auf ihre Fachgegenstande reflektieren und in ihrer Lehre zur Geltung bringen; inwiefern
und inwieweit sie digitale Medien in allen Phasen der Hochschullehre, das heil3t bei Pla-
nung und Durchfiihrung (Realisierung), aber auch bei Evaluation und kollegialem Aus-
tausch sowie Anschlusskommunikation (Sharing) nutzen; ob und inwiefern sie es auch als
eine Aufgabe hochschulischer Lehre betrachten, den Studierenden Uber rein fachliche In-
halte hinaus auch medienbezogene Kompetenzen zu vermitteln; schlieBlich ob und inwie-
weit sie sich fur die zunehmende Digitalisierung der Hochschulen interessieren und des-
halb etwa vorhandene hochschulische Strategien fiir digitales Lehren und Lernen zur
Kenntnis nehmen und umsetzen — all dies hat unmittelbare Auswirkungen auf Art und
Qualitat der akademischen Ausbildung von Studierenden an den Hochschulen in Bayern.
Nicht zuletzt beeinflusst es die Quantitat und Qualitat des Medieneinsatzes in der hoch-
schulischen Lehre selbst und damit den Erwerb fachlicher und medienbezogener Kompe-
tenzen durch die Studierenden.

Zur Erfassung der Voraussetzungen qualitatsvoller digitaler Hochschullehre aufseiten der
Dozierenden wurden diese zur Strategie ihrer Hochschule im Bereich des digitalen Lehrens
und Lernens, zur Ausstattung der Hochschulen mit Medientechnik, zu Quantitat und Art
ihrer Nutzung digitaler Medien im Rahmen ihrer hochschulischen Lehre, zu den dabei ein-
gesetzten Lehr-Lern-Arrangements sowie zu den dabei benutzten Plattformen befragt.

Zur Erfassung der Einschatzungen der Dozierenden im Hinblick auf diese Bereiche wurde
eine Online-Befragung durchgefiihrt. Insgesamt nahmen an dieser 1 625 Dozierende teil.
Von den Befragten unterrichten 60 % an einer von 9 Universitaten und 40 % an einer von
16 Hochschulen fiir angewandte Wissenschaften in Bayern. 32 % der Befragten sind weibli-
chen, 64 % mannlichen Geschlechts (4 % machen hierzu keine Angaben). Die befragten Do-
zierenden sind durchschnittlich ca. 44 Jahre alt (M =43,51; SD =11,57; 17 % machen
hierzu keine Angaben) und lehren seit durchschnittlich 11 Jahren an Hochschulen (M =1,1;
SD =9,96; 10 % machen hierzu keine Angabe). Von den Befragten sind 51 % in den Natur-
und Ingenieurswissenschaften tatig, 20 % in Wirtschafts- und Sozialwissenschaften, 16 %
im Bereich der Geistes-, Kultur- und Sprachwissenschaften, 7 % in Medizin- und Gesund-
heitswissenschaften sowie 2 % in Informatik und Wirtschaftsinformatik (sonstige Fachbe-
reiche nehmen weitere 1 % ein). Von den Dozierenden, die an einer bayerischen Universi-
tat lehren, geben 43 % an, zum Teil (29 %) oder Gberwiegend (14 %) mit ihrer Lehre im
Lehramtsstudium tatig zu sein. Die grolRte Gruppe der Dozierenden stellen Professorinnen
und Professoren dar (43 %), gefolgt von wissenschaftlichen Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern bzw. akademischen Ratinnen und Raten mit Masterabschluss (20 %) oder
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Promotion (16 %), schlieBlich von Lehrbeauftragten ohne Promotion (9 %). Universitats-
mitarbeiterinnen und -mitarbeiter mit Bachelorabschluss (1 %) oder Habilitation (3 %),
Lehrbeauftragte mit Promotion (4 %) oder Habilitation (1 %) sowie sonstige Personen spie-
len eine vergleichsweise geringe Rolle. Von den Befragten geben 95 % an, im vergangenen
Semester (Wintersemester 2017/2018) Lehrveranstaltungen gehalten zu haben. Dabei do-
minieren traditionelle Veranstaltungsformate deutlich: Als die am haufigsten vertretene
Veranstaltungsform fungieren Seminare und Ubungen (71 %), gefolgt von Vorlesungen (63
%). Eigenstandige Online-Kurse haben dagegen lediglich 6 % der Dozierenden gehalten.

Abbildung 27
Anteil an Dozierenden, die mindestens eine Veranstaltung dieses Typs

gehalten haben
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5.1 Merkmale der Hochschuladministration

Strategie fiir digitales Lehren und Lernen

Befragt man die Dozierenden an bayerischen Hochschulen danach, ob an ihrer Hochschule
oder Fakultat eine einheitliche Strategie fiir digitales Lehren und Lernen vorliegt, so gibt
lediglich ein Viertel (25 %) an, dass dies der Fall ist. Etwas mehr, namlich 29 % der Befrag-
ten gibt hingegen an, dass es eine solche Strategie nicht gibt. Von diesen 29 % wiinscht
sich etwas mehr als die Halfte (54 %) eine solche Strategie, ein Viertel nicht (26 %) und ein
Flinftel ist unentschieden (19 %). Dabei ist der Anteil an Dozierenden, die sich eine solche
Strategie zum digitalen Lehren und Lernen wiinschen, an Universitdaten hoher (60 %) als an
Hochschulen fiir angewandte Wissenschaften (48 %), wobei dieser hohe Wert ganz maR-
geblich durch solche Fachbereiche zustande kommt, bei denen digitale Medien nicht
schon von vornherein im Selbstverstandnis des Faches verankert sind (Geistes-, Kultur-
und Sprachwissenschaften: 64 % / Wirtschafts- und Sozialwissenschaften: 63 % vs.
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Informatik und Wirtschaftsinformatik: 36 %). Auffallig ist nun allerdings, dass rund die
Hélfte der Dozierenden (47 %) nicht weil3, ob es eine solche Strategie fur digitales Lehren
und Lernen an ihrer Hochschule gibt oder nicht — und dass hierbei die Universitaten (54 %)
nochmals deutlich vor den Hochschulen fiir angewandte Wissenschaften (35 %) rangieren.
Setzt man diese Zahlen zu der Befragung der Studiendekaninnen und -dekane (siehe Kapi-
tel 4.1) in Beziehung, so scheint sich der oben bereits bemerkte Befund zu bestéatigen, dass
Hochschulen zwar durchaus in nennenswerter Anzahl Giber Strategien fiir digitales Lehren
und Lernen verfligen, dass diese aber moglicherweise noch nicht wirkungsvoll genug kom-
muniziert werden. Ein weiterer Hinweis auf das Zutreffen dieser Hypothese ist, dass die
vorhandenen Strategien der Hochschulleitungen, von denen auf der Ebene der Studiende-
kaninnen und -dekane immerhin noch mehr als ein Drittel Kenntnis hat, sich offenbar mit
nochmals geringerem Erfolg an die von der Hochschulleitung noch weiter entfernte Ebene
der Dozierenden mitteilt.

Abbildung 28
Strategie flr digitales Lehren und Lernen aus Sicht der Dozierenden

Ja, Strategie gibt es bereits

Nein (Gesamt),

darunter... 2%

Nein, Strategie wird aber gewiinscht 16%

Nein, Strategie wird auch nicht gewiinscht 13%

WeiB nicht 46%

Bedeutung digitalen Lehrens und Lernens

Welche Bedeutung messen die Dozierenden selbst dem digitalen Lehren und Lernen zu
und wie wird ihre digitale Lehre von den Hochschulen unterstiitzt? Untersucht man diese
Fragen, so gibt tber die Halfte der Hochschuldozierenden (57 %) an, dass sie einer hoch-
schulweiten Strategie fir digitales Lehren und Lernen grof3e Bedeutung fiir die Qualitat der
Lehre zuschreiben. Dass der Einsatz digitaler Medien in der Lehre zu den wichtigsten lern-
forderlichen Bedingungen gehort, findet jedoch lediglich ein Drittel (33 %).

Dass der Mehraufwand, der durch digitale Lehre entsteht, von ihrer Hochschule durch
eine Entlastung beim Lehrdeputat honoriert wird, bestatigen lediglich 10 % der befragten
Dozierenden. Vor diesem Hintergrund lasst sich vermuten, dass die erfolgreiche Umset-
zung einer hochschulweiten Strategie fiir digitales Lehren und Lernen nicht nur auf eine
erfolgreiche Kommunikationsstrategie durch die Hochschulleitung angewiesen ist, sondern
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ebenso auf eine Anerkennung des fiir die Dozierenden damit verbundenen zusatzlichen
Aufwandes fir digitale Lehre.

Abbildung 29
Bewertung der Bedeutung digitalen Lehrens und Lernens durch Dozierende
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Ausstattung der Hochschulen

Untersucht man, welche technischen Gerate den Dozierenden fiir ihre hochschulische
Lehre zur Verfligung stehen, so bestétigen sich die Befunde aus der Befragung der
Studierenden sowie der Studiendekaninnen und -dekane. Dies kann als Indiz dafir
gewertet werden, dass durch die Teilstudien ein ausgewogenes Bild der tatsachlichen
Medienausstattung an bayerischen Hochschulen gewonnen werden konnte. Demnach
schlagt sich auch bei der Befragung der Dozierenden nieder, dass die Hochschulen eine
Vielfalt unterschiedlicher medialer Optionen fiir die Lehre bereitstellen, und zwar je nach
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Art und Funktion der technischen Gerate entweder dominant zur Nutzung in allen
Veranstaltungsraumen (z. B. Beamer) oder aber nur in bestimmten Rdumen (z. B. statio-
nare PCs fiur Studierende).

Abbildung 30
Verflgbarkeit von technischen Geraten
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Betrachtet man die vorgehaltene medientechnische Ausstattung unter dem Gesichtspunkt
der Spezifik ihrer Einsatzmaoglichkeiten in der hochschulischen Lehre, so fallt jedoch auch
hier wieder auf, dass die Medienausstattung insgesamt am ehesten auf Lehr-Lernszenarien
zugeschnitten ist, welche die Prasentation bzw. Darbietung von Inhalten unterstitzen.
Dies gilt zum Beispiel fiir Beamer (99 %), Notebooks (69 %) oder Smartboards bzw. digitale
Whiteboards (58 %) sowie fir Player zum Abspielen auditiver oder audiovisueller Inhalte
(57 %). Auffallig ist an der Befundlage, dass die Dozierenden von Hochschulen fiir
angewandte Wissenschaften in nur zwei Fallen eine gleich gute, ansonsten jedoch
durchgéngig eine bessere Verfugbarkeit von digitalen Medien angeben als die Dozierenden
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von Universitaten. AuBerdem geben mit nur einer Ausnahme bei allen digitalen
Einzelmedien mehr Dozierende an Universitdten als an Hochschulen fiir angewandte
Wissenschaften an, dass sie liber die Verfligbarkeit der jeweiligen technischen Gerate
nicht Bescheid wissen (z. B. bei Audience Response Systemen: Universitdten 35 % ,weil
nicht” vs. HAW 28 % ,weiR nicht“). Demnach kénnten die durchgangig besseren Werte bei
der Medienausstattung der Hochschulen fir angewandte Wissenschaften entweder auf
eine tatsachliche bessere medientechnische Ausstattung zuriickzufiihren sein. Sie kénnten
aber auch darauf hindeuten, dass die Dozierenden an den Hochschulen fiir angewandte
Wissenschaften besser liber etwa vorhandene medientechnische Gerdte Bescheid wissen
als ihre Kolleginnen und Kollegen an Universitaten.

Abbildung 31
Verfligbarkeit von technischen Geraten nach Universitat vs. HAW

Top2-Box: Stehen nur in bestimmten Rdumen + in jedem Veranstaltungsraum oder mobil zur Verfiigung
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Ein ausgeglicheneres Bild ergibt sich, wenn man die Dozierenden nicht nach der
Verfligbarkeit technischer Gerate befragt, sondern nach der digitalen Infrastruktur, in
welche diese technischen Gerédte eingebettet sind. Denn hier haben beim Zugriff auf
Online-Datenbanken und bei Mediatheken die Universitaten die Nase vorne, bei Learning
Management-Systemen und Lernplattformen, bei Software und Medienlaboren jedoch die
Hochchulen fiir angewandte Wissenschaften. Die Unterschiede sind hier allerdings
lediglich bei Learning Management Systemen und Mediatheken nennenswert. Insgesamt
zeigt sich, dass insbesondere Learning Management Systeme und Lernplattformen (89 %)
sowie Online-Datenbanken (87 %) als digitale Infrastruktur an fast allen bayerischen
Hochschulen vorhanden sind, Softwareangebote zum Lehren und Lernen finden sich in
etwas mehr als der Halfte der Hochschulen (56 %), Medienlabore (40 %) und Mediatheken
(29 %) sind sparlicher gesat. Geht man davon aus, dass diese Zahlen auch ein Indiz fiir den
Einsatz der digitalen Infrastruktur in der hochschulischen Lehre darstellen, dann kénnten
sie darauf hindeuten, dass digitale Medien in der hochschulischen Lehre vor allem zur
Bereitstellung, Suche und Verarbeitung von Informationen genutzt werden (LMS, Online-
Datenbanken), weniger jedoch zur Organisation und Durchfiihrung konkreter
Lernaktivitaten, wie sie etwa von spezifischer Lernsoftware bereitgestellt werden.

Abbildung 32
Verflgbarkeit digitaler Infrastruktur

Learning Management System (LMS),
Lernplattform

Zugriff auf Online-Datenbanken

Fir Lehren und Lernen verwendbare
Softwareangebote fiir
Dozierende und Studierende

Medienlabor (z.B. Serviceeinrichtung, die
digitale Inhalte produziert
bzw. zur Verfiigung stellt)

Mediathek (z.B. digitale Videos)

Nichts davon 1%
s B Gesamt M Universitdét BMHAW

Mehrfachnennungen moglich

Befragt man die Dozierenden nach ihrer Nutzung privater elektronischer Gerate in ihren
Lehrveranstaltungen, so zeigt sich insgesamt, dass diese, nicht anders als die
Studierenden, relativ haufig ihre eigene, private Medienausstattung in der
hochschulischen Lehre einsetzen, seien dies nun private Notebooks (43 %), Smartphones
(34 %) oder Tablet Computer (17 %). Nur 35 % der Befragten geben an, keines der
genannten privaten technischen Gerate in Lehrveranstaltungen zu nutzen. Auch wenn
man zur Interpretation dieser Befunde bericksichtigt, dass vor allem die Gruppe der
Lehrbeauftragten wahrscheinlich zumeist keine technischen Gerate von den Hochschulen
gestellt bekommt und deshalb auf private Gerate angewiesen ist sowie dass ggf. die
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Befragten nicht scharf zwischen einer rein ,privaten” Nutzung in Lehrveranstaltungen
(zum Beispiel eine Information in einer Lehrveranstaltung kurz auf dem Smartphone re-
cherchieren) und einer echten , Integration” des privaten Gerats in die Lehrveranstaltung
(zum Beispiel Prasentation von Inhalten mittels eines privaten Tablet Computers)
unterscheiden, so lasst sich dennoch vermuten, dass bei der medientechnischen
Ausstattung der Dozierenden durch die Hochschulen noch Verbesserungsbedarf besteht.

Abbildung 33
Nutzung privater elektronischer Gerate in Lehrveranstaltungen (,,BYOD")

Notebook
Tablet Computer

Digitale Foto- oder Video-Kamera
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Mehrfachnennungen maoglich

Bewertung der Voraussetzungen fiir digitales Lehren und Lernen durch Dozierende

Wie schéatzen die Dozierenden die an ihrer Hochschule gegebenen Voraussetzungen fiir
digitale Hochschullehre ein? Bei dieser Frage zeigt sich, dass die Mehrheit mit bestimmten
technischen Voraussetzungen fir digitale Hochschullehre durchaus zufrieden ist: 79 %
geben an, dass in den Veranstaltungsraumen Internetzugange vorhanden sind und
immerhin noch 69 %, dass diese auch schnell genug sind, um sie sinnvoll fiir
Lehrveranstalungen zu nutzen. Deutlich geringer fallt dagegen die Zustimmung aus, wenn
es um die Frage geht, ob die medientechnische Ausstattung bereits ausreicht, um digitales
Lehren und Lernen zu ermoglichen: Dieser Aussage stimmt nur noch etwas weniger als die
Hélfte der Dozierenden zu (46 %). Und noch geringer fallt die Zustimmung aus, wenn es
um die technische (36 %) und mediendidaktische (33 %) Unterstilitzung der Dozierenden
fir digitales Lehren und Lernen geht. Hier stimmen jeweils sogar nur 11 % bzw. 12 % der
Dozierenden ,voll und ganz“ zu, dass eine solche Unterstiitzung in ausreichendem Mal3e
vorhanden ist. Insgesamt lasst dies den Schluss zu, dass die Dozierenden zwar eine fiir sie
zufriedenstellende Grundausstattung und Versorgung mit medientechnischer Infrastruktur
vorfinden, dies jedoch aus ihrer Sicht noch nicht ausreicht, um ein qualitatsvolles digitales
Lehren und Lernen zu ermoglichen: Hierfiir halten sie offenbar eine noch bessere
technische Ausstattung sowie technische und didaktische Unterstiitzung fiir erforderlich.



Studie | Dezember 2018
N o | i

Digitale Bildung an bayerischen Hochschulen

Befragung von Dozierenden

Befragt man die Dozierenden schlieBlich noch danach, ob digitales Lehren und Lernen in
der AuRendarstellung ihrer Hochschule eine wichtige Rolle spielt, so stimmen dem
lediglich knapp ein Drittel (31 %) zu. Auffllig ist, dass bei dieser Frage lber 20 % keine
Angabe machen. Dies lieRe sich im Einklang mit den obigen Befunden zum Wissen der
Dozierenden im Hinblick auf eine Strategie ihrer Hochschule fiir digitales Lehren und
Lernen so interpretieren, dass auch hier noch ein gewisses Informations- und
Disseminationsdefizit besteht.

Abbildung 34
Ausstattung und Voraussetzungen fir ,digitales Lehren und Lernen®
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5.2 Qualifizierung von Dozierenden

Stellt man den Dozierenden die Frage, inwieweit sie an Qualifizierungsangeboten zum digi-
talen Lehren und Lernen teilnehmen, so zeigt sich, dass lediglich 28 % entsprechende
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Moglichkeit wahrnehmen, 25 % davon auf eigene Initiative, 5 % als Teil ihrer hochschuli-
schen Qualifizierung und 3 % auf Wunsch ihrer Fakultdt oder ihrer Vorgesetzten. Unter

den besuchten Fort- und Weiterbildungsangeboten rangieren solche der eigenen Hoch-

schule (69 %) klar vor solchen anderer Hochschulen (38 %) und von Institutionen auller-
halb der Hochschulen (12 %).

Ganze 69 % der Befragten geben jedoch an, nicht an solchen Qualifizierungsangeboten
teilgenommen zu haben. Immerhin hat sich etwas lber ein Drittel der Befragten (35 %) je-
doch die aus ihrer Sicht fir digitales Lehren und Lernen notwendigen Kompetenzen auto-
didaktisch angeeignet. Ein weiteres Drittel (34 %) gibt jedoch an, weder autodidaktisch
noch durch Fort- und Weiterbildungen die entsprechenden Kompetenzen erworben zu ha-
ben.

Von den Dozierenden, die Fort- und Weiterbildungen zum digitalen Lehren und Lernen be-
suchten, erachten 57 % diese auch als hilfreich. Dem stehen allerdings 43 % der Befragten
gegenlber, die unentschlossen sind, ob diese Angebote hilfreich waren oder nicht.

Insgesamt ergibt sich demnach als Gesamtbild, dass an den Hochschulen in Bayern noch
keine systematische Qualifizierung der Dozierenden fir digitales Lehren und Lernen statt-
findet. Wenn sich Dozierende fiir digitales Lehren und Lernen qualifizieren, dann erfolgt
dies haufig autodidaktisch oder zumindest auf eigene Initiative. Nur sehr selten ist der Er-
werb von Kompetenzen fiir eine digitale Hochschullehre integraler Bestandteil der hoch-
schulischen Qualifizierung oder Ergebnis von Anforderungen, die von der Hochschule an
Dozierende gestellt werden. Eine Konsequenz ist, dass liber ein Drittel der Befragten sich
in diesem Bereich nach eigener Angabe gar nicht zu qualifizieren scheinen. Dies wirft die
Frage auf, von welcher Art MalRnahmen sein missten, die das Ziel verfolgen, eine mog-
lichst groBe Anzahl an Dozierenden systematisch fir digitale Hochschullehre zu qualifizie-
ren.

Abbildung 35
Teilnahme an Fort- und Weiterbildungen zum Thema , digitales Lehren und
Lernen”
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5.3 Medienbezogene Kompetenzen der Dozierenden

Gemal} dem oben skizzierten und fiir die vorliegende Studie adaptierten Rahmenmodell
Kernkompetenzen von Lehrkrdften fiir das Unterrichten in einer digitalisierten Welt (For-
schungsgruppe Lehrerbildung Digitaler Campus Bayern, 2017; siehe Kapitel 2.3) setzen sich
die medienbezogenen Kernkompetenzen von Lehrenden aus eigenen Medienkompeten-
zen und medienbezogenen Lehrkompetenzen zusammen.

Eigene Medienkompetenzen der Dozierenden

Nimmt man an, dass sich als Indikator fiir die eigenen Medienkompetenzen die tatsachli-
che Mediennutzung eignet, und befragt man die Dozierenden demgemaR nach ihren Me-
diennutzungsgewohnheiten, so zeigt sich, dass digitale Medien aus dem privaten und be-
ruflichen Alltag der Hochschullehrenden nicht mehr wegzudenken sind. Sie werden insbe-
sondere dazu genutzt, sich zu informieren (96 %) und zu kommunizieren (88 %), etwas sel-
tener zum eigenen Lernen (67 %), zur Kooperation mit anderen (59 %) und nochmals selte-
ner, um eigene Medienhalte zu produzieren (34 %).

Abbildung 36
Eigene Medienkompetenzen der Dozierenden
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Medienbezogene Lehrkompetenzen der Dozierenden im Hinblick auf die vier
Qualitdtsstufen digital gestiitzten Unterrichts

Geht man von den eigenen Medienkompetenzen zu den medienbezogenen Lehrkompe-
tenzen liber, so stellt sich aus Sicht einer qualitatsvollen digitalen Hochschullehre insbe-
sondere die Frage, inwiefern und inwieweit die Dozierenden dazu in der Lage sind, be-
stimmte Arten von digital gestiitzten Lehr-Lernszenarien gemall dem Modell der Qualitats-
stufen von Lernaktivitdten (siehe Kapitel 2.4) in den unterschiedlichen Phasen unterrichtli-
chen Handelns (Planung, Realisierung, Evaluation, Sharing) erfolgreich umzusetzen. Be-
fragt man die Dozierenden nach einer Einschatzung ihrer eigenen medienbezogener Lehr-
kompetenzen bezogen auf passive, aktive, konstruktive und interaktive Lehr-Lernszena-
rien, so ergibt die Befundlage ein konsistentes Muster, das sich in drei Punkten zusammen-
fassen lasst:

1. Unabhangig von spezifischen Lehr-Lernaktivitdten verfligen die Dozierenden nach eige-
ner Einschatzung insgesamt lber bessere Voraussetzungen zur Planung und Durchfiihrung
(Realisierung) von digital gestiitzten Lehrveranstaltungen als zur Evaluation und zum Doku-
mentieren und Teilen (Sharing) von digitalen Lehr-Lernszenarien.

So geben beispielsweise fiir den Fall passiver Lehr-Lernszenarien jeweils 63 % der Befrag-
ten an, lber das zu deren Planung und Realisierung notwendige Wissen zu verfligen, fur
die professionelle Evaluation derartiger Lehr-Lernsituationen sinkt dieser Wert jedoch auf
41 % und fur das Dokumentieren und Teilen (Sharing) auf 39 %. Dasselbe Muster zeigt sich
auch bei der Frage nach der Handlungskompetenz, das heiRt danach, ob sich die Dozieren-
den auch faktisch in der Lage sehen, passive digital gestiitzte Lernaktivitdaten in Lehrveran-
staltungen planen (53 %), durchfiihren (52 %), evaluieren (39 %) und dokumentieren sowie
teilen (31 %) zu kénnen.

2. Wenn es um die Planung und Realisierung unterschiedlicher Lehr-Lernszenarien geht, so
verfligen die Dozierenden nach eigener Einschatzung tendenziell iber umso weniger medi-
enbezogene Kompetenzen, je hoher die Qualitatsstufe der jeweiligen digital gestiitzten
Lernaktivitat (passiv, aktiv, konstruktiv, interaktiv) gemals obigem Modell ausfallt.

So denken beispielsweise 53 % der Befragten, in der Lage zu sein, passive digital gestiitzte
Lernaktivitdten planen und realisieren zu kdnnen, im Falle aktiver Lernaktivitaten liegt der
Wert noch bei 46 %, im Falle konstruktiver Lernaktivitdten nur noch bei 31 % und im Falle
interaktiver Lernaktivitdten sogar nur noch bei 26 %.

3. AuRerdem verfligen die Dozierenden nach eigener Einschdtzung im Hinblick auf die vier
Qualitatsstufen digital gestiitzter Lehre konsistent tiber mehr technisches Wissen und
mehr Handlungskompetenzen als iber das didaktische Wissen, das zu ihrer Planung und
Realisierung nitzlich ist.

So gilt beispielsweise fir den Fall der Planung und Realisierung passiver Lernaktivitaten,
dass nach eigener Einschatzung zwar 58 % der Befragten das notwendige technische Wis-
sen und die dazu notwendige Handlungskompetenzen besitzen, jedoch nur 45 %
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didaktisches Wissen, welches hierbei nitzlich ist. Dieses Befundmuster manifestiert sich
auch bei allen anderen Qualitatsstufen: So zeigt sich etwa fiir die Planung und Realisierung
konstruktiver Lernaktivitdten, dass hierbei 33 % der Dozierenden meinen, (iber das not-
wendige technische Wissen und die notwendigen Handlungskompetenzen zu verfiigen, je-
doch nur 27 %, hierzu niitzliche didaktische Konzepte zu kennen.

Das heildt, dass im Hinblick auf die beiden fiir die Qualitat digitaler Hochschullehre zentra-
len Bereiche der Planung und Durchfiihrung (Realisierung) viele Dozierende zwar nach ei-
gener Ansicht bereits zum Teil Giber ausreichendes technisches Wissen und ausreichende
Handlungskompetenzen verfligen, ihre Kenntnisse von entsprechenden didaktischen Sze-
narien damit jedoch noch nicht ganz Schritt halten. Insofern besteht hier noch Nachholbe-
darf.
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Abbildung 37
Medienbezogene Lehrkompetenz zur Forderung passiver (1), aktiver (2),
konstruktiver (3) und interaktiver (4) Lernaktivitaten

Mittelwerte auf einer Skala von 1 (,Trifft gar nicht zu‘) bis 5 (,Trifft voll und ganz zu’)
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5.4 Medieneinsatz in Lehrveranstaltungen

Quantitdt des Einsatzes digitaler Medien in Lehrveranstaltungen

Stellt man den Dozierenden Fragen nach der Art und Weise des Einsatzes digitaler Medien
in ihren Lehrveranstaltungen, so zeigt sich, dass in etwa zwei Drittel aller Vorlesungen

(68 %) bereits digitale Medien zum Einsatz kommen, auBerdem in mehr als der Halfte aller
Seminare (54 %). Wie bereits bei der Befragung der Studierenden zeigt sich auch hier, dass
der Einsatz digitaler Medien nicht nur von der Veranstaltungsart, sondern auch von dem
jeweiligen Fachbereich abhangt: Bei Vorlesungen variiert er moderat zwischen 66 %
(Medizin- und Gesundheitswissenschaften sowie Wirtschafts- und Sozialwissenschaften)
und 71 % (Rechts-, Geistes, Kultur-, Sprachwissenschaften), bei Seminaren zwischen 52 %
(Medizin- und Gesundheitswissenschaften) und 59 % (Rechtswissenschaften). Deutlicher
AusreilSer ist in beiden Fallen, wie nicht anders zu erwarten, der Fachbereich Informatik
und Wirtschaftsinformatik, der bei Vorlesungen (84 %) sowie vor allem auch bei
Seminaren (79 %) deutlich hohere Werte fir digitale Lehre erzielt. Insgesamt zeigt sich bei
der Befragung in diesem Punkt, dass die Dozierenden die Quantitdt des Einsatzes digitaler
Medien in ihren Lehrveranstaltungen etwas zuriickhaltender einschatzen als die
Studierenden (siehe Kapitel 3.2) und dass sich in ihrer Selbsteinschatzung auch die
Unterschiede zwischen den Fachbereichen im Vergleich zur Befragung der Studierenden
etwas weniger deutlich niederschlagen.

Abbildung 38
Quantitat des digitalen Medieneinsatzes nach Fachbereichen und Veran-
staltungsarten

Alle Dozierenden 54%

Informatik und Wirtschaftsinformatik?) 84%

Rechtswissenschaften?) 59%
Geistes-, Kultur- und Sprachwissenschaften 53%
Natur- und Ingenieurswissenschaften 54%
Wirtschafts- und Sozialwissenschaften 55%
Medizin und Gesundheitswissenschaften 52%
Mittelwert: Anteil Einsatz digitaler Medien =8~ Vorlesungen =0~ Seminare / Ubungen

1) Geringere Fallzahlen (n<30)
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In Lehrveranstaltungen eingesetzte digitale Medien

55

Untersucht man, welche elektronischen Gerate in Lehrveranstaltungen in welchem Male

eingesetzt werden, so findet man insgesamt den obigen Befund bestatigt und bekraftigt,
dass digitale Medien wahrscheinlich vor allem zur Prasentation und Darbietung von

Inhalten eingesetzt werden. Darauf deutet die Tatsache hin, dass 92 % der Befragten einen
vorhandenen oder mitgebrachten Beamer haufig oder sogar sehr haufig in ihren

Lehrveranstaltungen einsetzen. Bedenkt man zudem, dass immerhin noch 82 % derer,

denen ein Notebook in Lehrveranstaltungen zur Verfligung steht, dieses haufig oder sehr

haufig einsetzen, so liegt die Vermutung nahe, dass auch hierbei die Prasentation den

groRten Stellenwert einnim

Abbildung 39
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Qualitéit des Einsatzes digitaler Medien in Lehrveranstaltungen

Was sich bei der quantitativen Verteilung des Einsatzes elektronischer Gerate in
Lehrveranstaltungen bereits andeutet, wird nun durch einen genaueren Blick darauf
bestatigt und prazisiert, welche Arten von Lernaktivitdten auf unterschiedlichen
Qualitatsstufen gemaR Kapitel 2.4 in der digital gestiitzten Hochschullehre wie haufig
auftreten. Dabei sei vermerkt, dass die Ergebnisse aus der Befragung der Dozierenden in
diesen Punkten mit denen aus der Befragung der Studierenden gut tibereinstimmen.
Demnach liberwiegen vor allem in Vorlesungen mit digitalen Medien gestiitzte passive
Lernaktivitaten, solche also, bei denen die Studierenden einer Darbietung von Inhalten
ohne weitergehende Aktivierung folgen (61 %). Demgegeniiber sind in Vorlesungen aktive
Lernaktivitdten schon weniger haufig (42 %) und konstruktive (9 %) sowie interaktive (7 %)
Lernaktivitaten treten nur selten auf.

Uberraschen mag auf den ersten Blick der Befund, dass auch in Seminaren und Ubungen
das Bild kein ganzlich anderes ist: Auch hier spielen mediengestiitzte passive
Lernaktivitaten eine zwar etwas kleinere, aber immer noch erhebliche Rolle (44 %) und
aktive Lernaktivitaten sind im Vergleich zu Vorlesungen sogar noch seltener (35 %).
Demgegeniiber treten erwartungsgemal konstruktive (19 %) und interaktive (14 %)
Lernaktivitdten zwar haufiger auf als in Vorlesungen, haben aber immer noch deutlich
weniger Gewicht als die Lernaktivitdten auf den Quaitatsstufen 1 (passiv) und 2 (aktiv).
Interessant ist nun, wie sich bereits in der Befragung der Studierenden andeutete, dass
Online-Kurse gemal} den Angaben der Dozierenden jene Form von Lehrveranstaltungen
sind, in der alle vier Qualitatsstufen gleich hohe oder hohere Werte erzielen als in
Vorlesungen oder Seminaren bzw. Ubungen: So geben 61 % der Dozierenden an, dass
passive, und 54 %, dass aktive Lernaktivitaten in Online-Kursen haufig oder sehr haufig
auftreten. Darlber hinaus geben jedoch zudem ganze 39 % der Befragten an, dass dies
auch fir konstruktive Lernaktivitaten gilt, und nicht weniger als 28 %, dass dies sogar auf
interaktive Lernaktivitaten zutrifft.

Zur angemessenen Interpretation dieser Befundlage ist es allerdings wichtig, zu bedenken,
dass die von den Dozierenden angegebenen Werte sich nicht auf alle Lernaktivitéten in
den jeweiligen Veranstaltungsformaten beziehen, sondern nur auf solche, die mit digitalen
Medien unterstiitzt werden. Das mag insbesondere im Hinblick auf die hohen Werte fiir
passive Lernaktivititen in Seminaren und Ubungen eine wichtige Rolle spielen, denn es ist
anzunehmen, dass gerade in diesem Lehrveranstaltungsformat, in dem die kleinsten
GruppengrolRen vorherrschen, das Gros von Lernaktivitdten der Qualitatsstufen 3
(konstruktiv) und vor allem 4 (interaktiv) nicht durch digitalen Medien vermittelt
stattfindet, sondern in der direkten Face-to-Face-Interaktion (z. B. Kooperation in
Kleingruppen, Diskussionen).

Gleichwohl erweist sich die Befundlage gerade auch im Hinblick auf Online-Kurse als
interessant. Denn dass Online-Kurse fir alle Arten an Lernaktivitaten gleich hohe oder
héhere Werte erzielen als Vorlesungen oder Seminare bzw. Ubungen, kann als Hinweis
darauf verstanden werden, dass sie insgesamt eine hohere didaktische Strukturierung
aufweisen — dass Online-Kurse demnach starker als Prasenz-Lehrveranstaltungen von
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vornherein mit Blick auf die Lernprozesse von Studierenden konzipiert werden. Diese
hohere didaktische Strukturierung konnte letztlich zu einem héheren Mal} an
Abwechslung im Hinblick auf unterschiedliche Lernaktivitaten fiihren und letztendlich
dafiir verantwortlich sein, dass die einzelnen Qualitatsstufen dort ausgewogener
abgedeckt sind. Wie auch immer die Befundlage interpretiert wird, so geht jedoch
zumindest dies klar daraus hervor, dass Online-Kursen im Vergleich zu Prasenz-
Lehrveranstaltungen keineswegs pauschal eine geringere padagogisch-didaktische Qualitat
unterstellt werden kann.

Abbildung 40
Qualitatsstufen des digitalen Medieneinsatzes in den Lehrveranstaltungen
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Lehr-Lern-Arrangements in Lehrveranstaltungen

Befragt man die Dozierenden dazu, welche mediengestiitzten Lehr-Lernszenarien sie in
Lehrveranstaltungen verwirklichen, so zeigt sich auch hier wieder — parallel zur Befragung
der Studierenden —, dass die Darbietung von Inhalten mittels Visualisierungen (Vorlesun-
gen: 91 %; Seminare/Ubungen: 83 %; Online-Kurse: 84 %) und Texten (Vorlesungen: 81 %;
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Seminare/Ubungen: 77 %; Online-Kurse: 87 %) in allen drei Typen von Lehrveranstaltungen
iberwiegen, wobei die niedrigsten Werte erwartungsgemal in Seminaren bzw. Ubungen
auftreten. Weitere darbietende mediale Formate wie Educasts bzw. Vorlesungsaufzeich-
nungen (Online-Kurse: 48 %) oder die Online-Prasentation von Inhalten im Rahmen von
Flipped-Classroom-Szenarien (Online-Kurse: 35 %) finden sich mit deutlichem Abstand am
haufigsten in Online-Kursen. Trotzdem wiederholt sich auch bei dieser Frage der Befund,
dass Lehr-Lernszenarien, die auf hohere Qualitdtsstufen abzielen, in Online-Kursen am
haufigsten auftreten: So findet sich laut Einschatzung der Dozierenden beispielsweise digi-
tal gestiitztes kollaboratives Lernen, das einer Lernaktivitat der Stufe 4 (interaktiv) ent-
spricht, in Vorlesungen lediglich in 14 % der Félle, in Seminaren und Ubungen in 17 % der
Falle, in Online-Kursen jedoch in nicht weniger als 36 % der Félle. Und diese Tendenz zur
Anregung von Lernaktivitdaten hoherer Qualitatsstufen zeigt sich auch im Falle von Simula-
tionen (Vorlesung: 20 %; Seminar/Ubung: 18 %; Online-Kurs: 27 %), Game-based Learning
(Vorlesung: 13 %; Seminar/Ubung: 11 %; Online-Kurs: 20 %) und bei Virtual- oder Aug-
mented-Reality (Vorlesung: 3 %; Seminar/Ubung: 2 %; Online-Kurs: 7 %).

Abbildung 41
Lehr-Lern-Arrangements in Lehrveranstaltungen
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Online-Aktivitédten zur Vor- und Nachbereitung von Lehrveranstaltungen

Auch zur Vor- und Nachbereitung von Prasenz-Lehrveranstaltungen, also von Vorlesungen
und Seminaren bzw. Ubungen, setzen bayerische Hochschuldozierende digitale Medien ein
(reine Online-Kurse bleiben dabei wiederum unbeachtet, weil hier der Medieneinsatz ja
stets 100 % betragt). Dabei tiberwiegt auch hier deutlich die Darbietung von Texten (Vorle-
sung: 65 %; Seminar/Ubung: 68 %) sowie von visuellem und audiovisuellem Material (Vor-
lesung: 41 %; Seminar/Ubung: 41 %) andere Formen der Mediennutzung, die auf eine star-
kere Aktivierung der Studierenden abzielen. Immerhin gibt jedoch Gber ein Drittel der Be-
fragten an, dass die Studierenden in ihren Vorlesungen (39 %) oder Seminaren und Ubun-
gen (34 %) Fragen zu den Inhalten beantworten sollen, selbst Fragen stellen (Vorlesung: 30
%; Seminar/Ubung: 31 %) oder miteinander diskutieren sollen (Vorlesung: 22 %; Semi-
nar/Ubung: 25 %). Weitaus seltener werden die Studierenden dazu aufgefordert, in der
Vor- oder Nachbereitung von Prasenzveranstaltungen selbst Inhalte zu entwickeln (Vorle-
sungen: 6%; Seminar/Ubung: 9%).

Abbildung 42
Online-Aktivitaten vor und nach Lehrveranstaltungen

Vorlesung Seminar/Ubung
(n=1.024) (n=1.153)
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Benutzte Plattformen von Online-Kursen

In Ubereinstimmung mit den Ergebnissen der Befragung der Studierenden geben die Do-
zierenden an, mit groem Abstand vor anderen Plattformen das Learning Management
System (LMS) Moodle zu nutzen (67 %). Andere Lernplattformen wie ILIAS (8 %) oder edX
(4 %) spielen dagegen eine weitaus geringere Rolle.
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Online-Kurse: Plattform
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Stellenwert von Kursen der Virtuellen Hochschule Bayern im Angebot von Online-Kursen der
bayerischen Hochschulen

Die Virtuelle Hochschule Bayern (vhb) spielt unter den von Dozierenden angeboten Online-
Kursen eine wichtige Rolle. Dies gilt insbesondere fiir Universitaten, wo 55 % des Angebots
von reinen Online-Kursen laut Aussage der Dozierenden iber die vhb angeboten werden,
wogegen dieser Anteil an den Hochschulen fiir angewandte Wissenschaften mit nur 39 %
geringer ausfallt.



Studie | Dezember 2018
B v | 61

Digitale Bildung an bayerischen Hochschulen

Befragung von Dozierenden

Abbildung 44
Online-Kurse: Angeboten durch Virtuelle Hochschule Bayern (vhb)?
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5.5 Diskussion

Insgesamt zeigt die Befragung der Dozierenden an bayerischen Universitaten sowie Hoch-
schulen fiir angewandte Wissenschaften, dass digitales Lehren und Lernen hier alles an-
dere als nur ein Zukunftsszenario ist: Es ist vielmehr schon heute fest in der Hochschul-
lehre verankert, ja daraus nicht mehr wegzudenken. Eine maligebliche Rolle spielen dabei
die Dozierenden: Fast alle von ihnen benutzen digitale Medien selbst, etwa um sich zu in-
formieren oder mit anderen zu kommunizieren. Was sich in der eigenen Mediennutzung
niederschlagt, setzt sich in den Lehrveranstaltungen fort: Auch dort setzen Dozierende di-
gitale Medien wie Beamer, Notebooks oder Tablet-Computer regelmaRig in den eigenen
Lehrveranstaltungen ein — und das selbst dann, wenn es sich um die eigenen privaten
elektronischen Gerate handelt. Insgesamt lasst sich sagen, dass die Ausstattung der bayeri-
schen Hochschulen mit technischen Geraten und einer digitalen Infrastruktur durchaus mit
den Nutzungsgewohnheiten der Dozierenden Schritt halt. So stellen die Hochschulen in
Bayern technische Gerate wie zum Beispiel Beamer, Notebooks und stationare PCs fiir Leh-
rende in hohem Mal3e fiir den Einsatz in Lehrveranstaltungen zur Verfiigung und auch an-
spruchsvollere digitale Technik bis hin zu VR-Brillen und Interaktiven Tischen sind zumin-
dest in bestimmten Radumen bestimmter Hochschulen vorhanden. Auch im Hinblick auf die
zur Verfligung stehende digitale Infrastruktur wie etwa Lernplattformen oder Online-Da-
tenbanken lasst sich bereits von einer hohen Verfligbarkeit ausgehen. Entsprechend geben
die Dozierenden auch mehrheitlich an, mit grundlegenden Aspekten der Medienausstat-
tung an den bayerischen Hochschulen — wie zum Beispiel der Verfligbarkeit und Schnellig-
keit der Internetzugange — zufrieden zu sein.
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Diesen insgesamt positiven Ergebnissen der Teilstudie stehen nun jedoch auch einige Be-
funde gegenliber, die als Aufgaben und Herausforderungen fiir eine in Zukunft qualitativ
noch hochwertigere digitale Hochschullehre verstanden werden kénnen.

1. Die Befragung der Dozierenden bestatigt namlich das bereits bei den Studierenden kon-
statierte Studienergebnis, dass bei aller Verfiigbarkeit von Medientechnik und digitaler Inf-
rastruktur die Spezifik der medientechnischen Ausstattung schon in gewisser Weise be-
stimmte Einsatzformen digitaler Medien in der hochschulischen Lehre begiinstigt. Es han-
delt sich dabei namentlich um solche, welche in erster Linie die Prasentation und Darbie-
tung von Inhalten durch die Dozierenden unterstiitzen. Fiir die Studierenden bedeutet
dies, dass sie hierdurch zu einem dominant rezeptiven Lernen angeregt werden — zu einem
Lernen also, das gemaR dem Modell der Qualitatsstufen digital gestiitzter Lehre (siehe Ka-
pitel 2.4) passiven Lernaktivitaten entspricht. Vor dem Hintergrund des aktuellen Erkennt-
nisstandes der empirischen Lehr-Lernforschung lasst sich nun zwar sagen, dass mit guten
Erklarungen und vielleicht Visualisierungen versehene Darbietungen komplexer Inhalte das
Verstehen von Lerninhalten effizient und effektiv férdern kénnen. Sie sind jedoch zumeist
nicht hinreichend, wenn es lber das Verstehen hinaus auch um die Anwendung des Wis-
sens, also um den Erwerb von Handlungs- und Problemlésekompetenzen geht. Hierzu sind
Lernaktivitdten im Bereich des konstruktiven und interaktiven Lernens effektiver. Nun fin-
det sich an bayerischen Hochschulen durchaus teilweise schon eine fiir die Anregung sol-
cher anspruchsvollen Lernaktivitaten der Qualitatsstufen 3 (konstruktiv) und 4 (interaktiv)
geeignete Medienausstattung, etwa Learning Management Systeme oder Interaktive Ti-
sche. Insgesamt liberwiegt jedoch eine dominant auf Prasentation und Inhaltsdarbietung
abzielende Medienausstattung, die aktive, insbesondere aber konstruktive und interaktive
Lernaktivitaten nicht unbedingt erleichtert.

2. Dieser Tendenz in der medientechnischen Ausstattung entspricht aufseiten der Dozie-
renden die Einschatzung ihrer eigenen medienbezogenen Lehrkompetenzen im Hinblick
auf die Planung und Durchfiihrung unterschiedlicher digital gestiitzter Lehr-Lernszenarien:
Die Dozierenden schatzen ihre Fahigkeiten und Fertigkeiten zur Planung und Durchfiihrung
digital gestltzter Hochschullehre erstens umso hoher ein, je niedriger die von ihnen ange-
strebten Lernaktivitaten auf der Skala der 4 Qualitatsstufen (passiv, aktiv, konstruktiv, in-
teraktiv) einzuordnen sind. Und zweitens fiihlen sich etliche von ihnen zwar durchaus in
der Lage, Lehr-Lernszenarien unterschiedlicher Qualitatsstufen zu planen und durchzufiih-
ren. Was ihnen dabei jedoch haufig noch fehlt, sind Kenntnisse liber didaktische Konzepte,
die hierbei nitzlich sind. Insofern derartiges mediendidaktisches Wissen jedoch als unab-
dingbarer Baustein auf dem Weg zu einer qualitativ hochwertigen digitalen Hochschul-
lehre angesehen werden kann, stellt sich die Frage, in welchem Rahmen und durch welche
MaBnahmen dieser Qualifizierungsbedarf der Dozierenden moéglichst effizient und effektiv
gedeckt werden kann. Bedenkt man dabei auRerdem noch, dass lediglich 28 % der Dozie-
renden bereits an Fort- und Weiterbildungen zum Thema digitales Lehren und Lernen teil-
genommen haben, 69 % jedoch nicht, so wirft dies die Frage auf, ob es nicht einer Qualifi-
zierungsinitiative bedirfte, um den Wandel zu einer qualitatsvollen digitalen Hochschul-
lehre zu unterstitzen.
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3. Eine solche Initiative konnte potenziell im Rahmen einer hochschulweiten Strategie zum
digitalen Lehren und Lernen verankert sein. Die Studie zeigt jedoch auf, dass lediglich 25 %
der Dozierenden von einer solchen Strategie ihrer Hochschule Kenntnis haben, fast die
Halfte der Befragten jedoch nicht weil}, ob es eine solche Strategie Gberhaupt gibt oder
nicht — und das, obwohl die Dozierenden mehrheitlich einer solchen Strategie groRe Be-
deutung fir die Qualitat der hochschulischen Lehre beimessen. Diese Unsicherheit der Do-
zierenden im Hinblick auf das Vorliegen von hochschulischen Strategien zum digitalen Leh-
ren und Lernen bei gleichzeitigem Bewusstsein ihrer hohen Bedeutung mag dabei mit ei-
ner noch nicht genligend erfolgreichen Kommunikationsstrategie der Hochschulen in Zu-
sammenhang stehen.

4. Die Teilstudie bezog auch rein virtuelle Lehrveranstaltungen, also reine Online-Kurse, in
die Untersuchung mit ein. Der Vergleich mit dem Einsatz digitaler Medien in klassischen
Lehrveranstaltungsformaten (Vorlesungen und Seminaren / Ubungen) férderte dabei das —
allerdings nicht ganz einfach zu interpretierende — Ergebnis zutage, dass Online-Kurse im
Hinblick auf didaktische Strukturierung und die Anregung qualitativ hochwertiger digital
gestltzter Lernaktivitaten Prasenz-Lehrveranstaltungen in keiner Weise unterlegen sind.
Im Gegenteil deuten die Ergebnisse der vorliegenden Teilstudie darauf hin, dass auch in
rein virtuellen Lehrveranstaltungen hochwertige Lehr-Lernszenarien realisiert werden kon-
nen und auch faktisch realisiert werden. Auch wenn im Hinblick auf die untersuchten Lehr-
veranstaltungen in der vorliegenden Studie keine Aussagen zu den Lernaktivitaten aufer-
halb mediengestitzter Lehr-Lernszenarien getroffen werden kdnnen, so lasst dies dennoch
den Befund zu, dass zumindest keinerlei Veranlassung besteht, Online-Lehrveranstaltun-
gen gegenlber Prasenz-Veranstaltungen pauschal eine geringere padagogisch-didaktische
Qualitat zu attestieren.
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6 Dokumentenanalyse der Qualifizierungsange-
bote fur Dozierende

Ziel der nachstehenden Teilstudie ist eine Bestandsaufnahme bestehender Qualifizierungs-
angebote der bayerischen Hochschulen im Hinblick auf die Vermittlung medienbezogener
Kompetenzen an Dozierende. Damit wird der Bereich der Qualifizierung der Hochschuldo-
zierenden als eine wichtige Gelingensbedingung digitaler Hochschullehre gemal dem Rah-
menmodell digitaler Bildung an Hochschulen (siehe Kapitel 2) erfasst. Zudem werden hier-
durch die vorausgehenden Teilstudien in Form von Befragungen, die persdnliches Wissen
und Selbsteinschatzungen erfassen, durch einen Vergleich mit den tatsachlich vorhande-
nen Angeboten erganzt.

Fir die nachstehende Dokumentenanalyse wurde zunachst eine systematische Recherche
zu Qualifizierungsangeboten fiir Dozierende der bayerischen Hochschulen auf der Basis
frei verfligbarer Informationen im Internet durchgefihrt. Die Recherche bezog sich im Ein-
zelnen auf die offiziellen Webseiten bayerischer Hochschulen sowie auf mit diesen Web-
seiten durch Verlinkungen verkniipfte Webseiten.

Als Begriffe fiir eine Suche lber der Suchmaschine Google fungierten dabei die Begriffe
Weiterbildung, Fortbildung und Hochschullehre, die einzeln und in Kombination als Such-
anfragen formuliert wurden.

Die hochschulischen Qualifizierungsangebote wurden unter der Bedingung in die Analyse
aufgenommen, dass sie zugleich die folgenden Kriterien erfillen:

1. Sie sind durch online verfligbare Beschreibungen naher gekennzeichnet.
2. Sie werden auf Deutsch oder Englisch durchgefiihrt.

3. Sie werden als Fort- oder Weiterbildungsveranstaltungen, ob nun online oder im Pra-
senzunterricht, durchgefiihrt (z. B. Seminar, Workshop, Webinar, Tagung, Veranstal-
tung).

4. Sie konzentrieren sich auf die Férderung der Lehrkompetenzen von Hochschuldozieren-
den. Das heiRt, dass die Vermittlung spezifischer padagogisch-didaktischer Kompeten-
zen dabei im Vordergrund steht. Nicht in die Analyse mit aufgenommen wurden damit
solche Qualifizierungsangebote, die sich ausschliefilich auf die Vermittlung von Medien-
kompetenzen, beispielsweise von Anwendungskompetenzen im Hinblick auf eine be-
stimmte Software, beschranken und dabei keinerlei Verbindung zur hochschulischen
Lehre erkennen lassen. Diese padagogisch-didaktische Fokussierung wurde in der
Weise festgestellt, dass jedes der in die Analyse eingeschlossenen Qualifizierungsange-
bote sich entweder auf einen der flinf Kompetenzbereiche des Zertifikats Hochschul-
lehre Bayern beziehen oder explizit als padagogisch-didaktisches Angebot allgemeiner
oder fachbereichsspezifischer Art deklariert sein sollte.

5. Sie wurden entweder im Wintersemester 2017 / 2018 oder Sommersemester 2018 an-
geboten.
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Die Qualifizierungsangebote fir Dozierende als Ergebnis der Recherche wurden anschlie-
Rend analysiert. Diese Analyse erfasst erstens allgemeine Informationen lber die Ange-
bote wie Veranstaltungsart, Dauer, Zielgruppe, Fachbereich und die jeweiligen Anbieter
wie etwa Didaktikzentren (Dz) von Hochschulen oder spezielle Einrichtungen einzelner
Hochschulen wie ProLehre (TUM) oder ProfiLehre (Universitdt Augsburg). Zweitens erfasst
die Analyse grundlegende Dimensionen von Kernkompetenzen von Lehrenden fiir das Un-
terrichten in einer digitalisierten Welt als Ziel der Qualifizierungsangebote. Zu der Erfas-
sung dieser Dimensionen wird dabei auf den Kompetenzrahmen zuriickgegriffen, wie er
von der Forschungsgruppe Lehrerbildung Digitaler Campus Bayern fiir den schulischen
Kontext in einem Rahmenmodell spezifiziert und systematisiert wurde (Forschungsgruppe
Lehrerbildung Digitaler Campus Bayern, 2017). Dabei werden insgesamt folgende grundle-
genden Dimensionen der medienbezogenen hochschulischen Qualifizierungsangebote fir
Dozierende erfasst:

1. Die Angebote werden zunachst danach klassifiziert, ob in ihnen die Vermittlung eigener
Medienkompetenzen oder medienbezogener Lehrkompetenzen thematisiert ist.

2. Bei diesen Lehrkompetenzen wird aullerdem danach unterschieden, ob sich die Qualifi-
zierungsangebote primar auf die Vermittlung von Wissen oder aber auf die Vermittlung
von Handlungskompetenzen konzentrieren, und schlieRlich, auf welche Teilaspekte ei-
nes solchen Wissens bzw. solcher Handlungskompetenzen gemalk dem genannten Kom-
petenzrahmen sie dabei ihren Fokus richten.

Durch die skizzierte Recherche im Zeitraum vom 19. Marz und 30. April 2018 wurden ins-
gesamt 406 Qualifizierungsangebote gemall den genannten Einschlusskriterien ermittelt.
95 % davon sind allgemeiner, das heifl3t fachertibergreifender Art, 5 % davon sind fachbe-
reichsspezifisch ausgerichtet. Insgesamt (iberwiegen dabei die Fort- und Weiterbildungs-
angebote von Universitaten und Technischen Hochschulen (340 Angebote) diejenigen von
Hochschulen fiir angewandte Wissenschaften sowie (hauptsadchlich an HAWSs angesiedel-
ten) Didaktikzentren (66 Angebote) deutlich. Die Kursangebote sind {iberdies in aller Regel
fiir die Dozierenden der betreffenden Einrichtungen kostenfrei, fiir externe Interessenten
jedoch kostenpflichtig.

6.1 Anteil und Art an Qualifizierungsangeboten zur Vermittlung von Kom-
petenzen flr eine digitale Hochschulehre

Anteil hochschulischer Angebote mit Bezug auf digitale Medien

Unter allen 406 Qualifizierungsangeboten, die Lehrkompetenzen fokussieren, spielen bei
rund einem Drittel (32 %) digitale Medien eine Rolle. Das heiRt, dass digitale Medien dort
entweder angesprochen werden (14 %) oder sogar als primare Lernziele im Zentrum der
Angebote stehen (18 %). 68 % der Qualifizierungsangebote thematisieren demnach digi-
tale Medien nicht. Der Anteil des Angebots mit Bezug auf digitale Medien ist an Universita-
ten und Hochschulen recht dhnlich ausgepragt.
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Abbildung 45
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Niveaustufe der Qualifizierungsangebote

Von den Angeboten mit Bezug zu digitalen Medien sind 70 % fir eine Grundstufe konzi-
piert, 28 % fiir eine Aufbaustufe und 2 % fir eine noch voraussetzungsreichere Vertie-
fungsstufe. Im Vergleich zu Qualifizierungsangeboten ohne Medienbezug (Grundstufe:

79 %, Aufbaustufe 17 %, Vertiefungsstufe 4 %) fallt dabei auf, dass bei den medienbezoge-
nen Fort- und Weiterbildungen die Aufbaustufe stérker vertreten ist. Dies deutet darauf
hin, dass in diesem Bereich starker als in anderen Bereichen hochschulischer Fort- und
Weiterbildung von einem bereits vorhandenen Grundwissen ausgegangen wird, das es nun
fir die Zwecke hochschulischer Lehre zu vertiefen gilt. Auch denkbar ist, dass aufgrund der
Komplexitat bzw. Vielfalt des Themas die Anzahl der Module in der Aufbaustufe héher ist.

Veranstaltungsart der Qualifizierungsangebote

Bei den untersuchten Fort- und Weiterbildungsangeboten handelt es sich grolRtenteils um
Seminare, seltener um andere Formate wie z. B. Online-Kurse, einmalige Events oder
Coaching-Formate. Auffallig ist dabei, dass der Anteil an Online-Qualifizierungsangeboten
mit 33 % an Fachhochschulen und Didaktikzentren deutlich héheres Gewicht hat als an
Universitaten und Technischen Hochschulen (6 %).
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Abbildung 46
Veranstaltungsart der Qualifizierungsangebote
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In den Qualifizierungsangeboten fokussierte pddagogisch-didaktische Kompetenzen

Vergleicht man die Gesamtheit aller Fort- und Weiterbildungsangebote, die Lehrkompe-
tenzen fokussieren, mit dem Anteil an Angeboten, bei denen die Vermittlung von medien-
bezogenen (Lehr-)Kompetenzen im Mittelpunkt steht, so fallt auf, dass hier unterschiedli-
che Teilbereiche padagogisch-didaktischer Kompetenzen unterschiedlich stark beriicksich-
tigt werden. Dabei spielt bei den auf digitale Medien bezogenen Angeboten vor allem der
Quialifizierungsbereich Lehr- und Lernkonzepte eine weitaus gréRere Rolle (51 %) als im
Durchschnitt aller Angebote (28 %). Dem steht gegeniber, dass die beiden Qualifizierungs-
bereiche Reflexion und Evaluation (alle Angebote: 11 % vs. medienbezogene Angebote: 4
%) sowie Beraten und Begleiten (alle Angebote: 11 % vs. medienbezogene Angebote: 2 %)
im Durchschnitt aller Angebote deutlich starker vertreten sind als bei den auf medienbezo-
gene Kompetenzen fokussierten Angeboten alleine. Dies lasst darauf schlieSen, dass — zu-
mindest beim derzeitigen Stand digitaler Hochschullehre — hier insbesondere die Frage
nach sinnvollen Konzepten fir digitales Lehren und Lernen im Vordergrund steht, wahrend
Kompetenzen zur Reflexion und Evaluation von digitaler Hochschullehre sowie zur Bera-
tung und Begleitung von digital gestiitzten Lernprozessen zumindest derzeit noch nicht
dhnlich stark fokussiert werden.
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Kompetenzbereiche (Zertifikat Hochschullehre)

Alle Angebote

Digital Medien
Angebote

@ A: Lehr- und Lernkonzepte

B C: Priifen E: Beraten und Begleiten

@ B: Prasentation und Kommunikation D: Reflexion und Evaluation F: Gemischte Angebote

6.2 Qualifizierungsangebote zu medienbezogenen Lehrkompetenzen von

Dozierenden

In Qualifizierungsangeboten fokussierte Teilbereiche medienbezogener Lehrkompetenzen

Ein gesonderter Blick auf jene Qualifizierungsangebote, in denen auf digitale Medien bezo-
gene Lehrkompetenzen als Lernziele explizit im Mittelpunkt stehen, zeigt, dass in allen hier
betrachteten Fallen (100 %) die eigenen Medienkompetenzen der Dozierenden in den Kur-
sen berlicksichtigt werden und in praktisch allen Kursen (99 %) auch Wissen tiber medien-
bezogene Lehrkompetenzen vermittelt wird. Geringer, wenngleich mit 74 % immer noch
recht hoch, fallt dagegen der Anteil an Kursangeboten aus, in denen die Handlungskompo-
nente medienbezogener Lehrkompetenzen in den Kursbeschreibungen erwéhnt wird.
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Abbildung 48
In Qualifizierungsangeboten fokussierte Teilbereiche medienbezogener
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Basis: Dokumentenanalyse von 74 Angeboten zu , digitalen Medien“; Mehrfachkodierungen maglich

In den Qualifizierungsangeboten fokussierte Teilbereiche von eigenen Medienkompetenzen

Untersucht man nun genauer, welche Teilbereiche eigener Medienkompetenzen in diesen
Qualifizierungsangeboten abgedeckt sind, so bestatigt sich grob das Ergebnis aus der Ana-
lyse der in Qualifizierungsangeboten fokussierten padagogisch-didaktischen Kompetenzen:
Auch bei den eigenen Medienkompetenzen stehen solche im Vordergrund, die vornehm-
lich auf das Lernen bezogen sind, also etwa auf das Erkennen lernférderlicher Potenziale
von Medien oder auf die Entwicklung von Lernstrategien abzielen (Lernpotenziale erken-
nen und Lernstrategien entwickeln: 99 %). Diesen folgen solche Kompetenzen, welche auf
den Aufbau von Wissen abzielen (Erwerb und Anwendung von Wissen lber digitale Me-
dien: 77 %) und schlieRlich solche, welche auf die Anwendung dieses Wissens abzielen —
ob nun in Form der kompetenten Nutzung vorhandener digitaler Medientechnik (Bedienen
& Anwenden: 64 %), von Medienproduktion und Mediengestaltung (Produzieren & Pra-
sentieren: 51 %) oder der Kommunikation und Kooperation mit anderen mittels digitaler
Medien (Kommunizieren & Kooperieren: 28 %). Andere Aspekte eigener Medienkompe-
tenzen, insbesondere auch Fahigkeiten und Fertigkeiten zum analytischen, reflexiven, ver-
antwortungsvollen und maBvollen Umgang mit digitalen Medien, spielen dagegen eine un-
tergeordnete Rolle. Dies konnte daran liegen, dass es sich dabei um Dimensionen von Me-
dienkompetenz handelt, die zwar in der schulischen Erziehungsarbeit, fiir die der Kompe-
tenzrahmen urspriinglich konzipiert wurde, einen erheblichen Stellenwert einnehmen,
dass fir die hochschulische Lehre jedoch davon ausgegangen wird, dass diese essentiellen
medienbezogenen Kompetenzen bei Dozierenden und Studierenden bereits in ausreichen-
dem Male vorhanden sind und mithin nicht Gegenstand hochschulischer Bildungsarbeit
werden missen.
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Abbildung 49
In den Qualifizierungsangeboten fokussierte Teilbereiche von eigenen Me-
dienkompetenzen
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Basis: Dokumentenanalyse von 74 Angeboten zu ,digitalen Medien”; Mehrfachkodierungen maglich

In den Qualifizierungsangeboten fokussierte Wissensbereiche medienbezogener Lehrkom-
petenzen

In Ubereinstimmung mit den oben rekapitulierten Befunden stellen medienbezogene Qua-
lifizierungsangebote bayerischer Hochschulen bei der Wissensvermittlung die auf digitale
Medien bezogenen padagogisch-psychologischen Kenntnisse am haufigsten in den Mittel-
punkt (89 %), gefolgt von rein medienbezogenen informatischen Kenntnissen, solchen
also, die sich nur auf die Technologie selbst beziehen (66 %). Demgegentiber finden sich
unter den Qualifizierungsangeboten kaum welche, die auch fachliche oder fachdidaktische
Komponenten medienbezogener Kompetenzen mitberlcksichtigen. Dies scheint darauf
hinzudeuten, dass bei der Fort- und Weiterbildung von Dozierenden sehr deutlich zwi-
schen medienbezogenem und fachlichem Fortbildungsbedarf unterschieden wird und
beide Bereiche weitgehend getrennt voneinander betrachtet werden: Wahrend von einem
vorhandenen Fort- und Weiterbildungsbedarf der Dozierenden im Bereich digitaler Bildung
ausgegangen wird, bleibt der Transfer des rein medientechnischen oder medienbezogenen
padagogisch-psychologischen Wissens auf fachliche Zusammenhdéinge den Dozierenden
selbst Giberlassen. Dieser Befund wird durch die Beobachtung noch bekraftigt, dass sich
selbst die allerdings fiir sich genommen schon geringe Anzahl an fachbereichsspezifischen
Qualifizierungsangeboten (6 %) nicht auf die Vermittlung fachspezifischer medienbezoge-
ner Lehrkompetenzen fokussiert, sondern auch hier facheriibergreifende Aspekte im Vor-
dergrund stehen.
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Abbildung 50
In den Qualifizierungsangeboten fokussierte Wissensbereiche medienbezo-
gener Lehrkompetenzen
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Basis: Dokumentenanalyse von 74 Angeboten zu , digitalen Medien“; Mehrfachkodierungen mdoglich

In den Qualifizierungsangeboten fokussierte Handlungsbereiche medienbezogener Lehr-
kompetenzen

In Ubereinstimmung mit den in den Qualifizierungsangeboten fokussierten pidagogisch-
didaktischen Kompetenzen wird bei den medienbezogenen Angeboten vor allem der
Handlungsbereich der Planung und Entwicklung medienbezogenen Unterrichts (64 %) fo-
kussiert — und damit ein Bereich, in dem die oben ermittelten Lehr- und Lernkonzepte eine
besondere Rolle spielen. Daneben werden bei rund der Halfte der Angebote auch die bei
der Durchfiihrung von hochschulischem Unterricht erforderlichen medienbezogenen
Handlungskompetenzen beriicksichtigt (49 %), wahrend spezifische Handlungskompeten-
zen zur Evaluation (16 %) sowie zur Anschlusskommunikation und zum Austausch digitaler
Lernumgebungen (Bereich Sharing: 5 %) eine deutlich geringere Rolle spielen.



Studie | Dezember 2018
B vow | 72

Digitale Bildung an bayerischen Hochschulen

Dokumentenanalyse der Qualifizierungsangebote fir Dozierende

Abbildung 51
In den Qualifizierungsangeboten fokussierte Handlungsbereiche medienbe-
zogener Lehrkompetenzen

Planen & Entwicklung 64%

Realisierung 49%

Evaluation 16%

Sharing 4

Basis: Dokumentenanalyse von 74 Angeboten zu ,digitalen Medien”; Mehrfachkodierungen maoglich

6.3 Diskussion

Insgesamt zeigt die Analyse der Beschreibungen von Qualifizierungsangeboten im Bereich
der digitalen Hochschullehre drei Gibergreifende Tendenzen auf.

Die Dokumentenanalyse ergibt erstens, dass insgesamt der Fokus hochschulischer Qualifi-
zierungsangebote im Bereich der digitalen Hochschullehre auf der Vermittlung didakti-
scher Kompetenzen liegt. Unter den hierbei moéglichen Teilkompetenzen stehen solche mit
groBem Abstand ganz oben, die auf die didaktische Konzeption digitaler Hochschullehre
abzielen. Dem entspricht erstens der ermittelte deutliche Kompetenz-Schwerpunkt auf
Lehr-Lernkonzepten bei den Qualifizierungsangeboten mit Medienbezug, zweitens die
Konzentration auf jene Handlungskompetenzen, die in der Planungs- und Entwicklungs-
phase zum Tragen kommen, und drittens die Konzentration auf die Vermittlung von medi-
enbezogenen padagogisch-psychologischen Kenntnissen.

Demgegeniiber sind jene medienbezogenen padagogisch-didaktischen Kompetenzen, die
bei der Realisierung bzw. Durchfiihrung digitaler Hochschullehre in den Vordergrund tre-
ten, zwar deutlich weniger haufig genannt, behaupten sich jedoch im Verhaltnis zu Kompe-
tenzbereichen wie Priifen oder Reflexion und Evaluation noch mit deutlichem Abstand an
zweiter Stelle. Bezieht man bei der Betrachtung der in der Realisierungsphase bedeutsa-
men Kompetenzen nun mit ein, dass bei den in den Angeboten fokussierten padagogisch-
didaktischen Kompetenzen der Bereich Préisentation & Kommunikation mit grolem Ab-
stand vor dem Bereich Beraten & Begleiten rangiert, so liegt die Vermutung nahe, dass die
Fort- und Weiterbildungsangebote bei der Vermittlung von Kompetenzen zur Durchfiih-
rung (Realisierung) digitaler Hochschullehre wahrscheinlich vor allem auf Fahigkeiten und
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Fertigkeiten zur Prasentation und Darstellung von Inhalten abzielen, weniger auf Kompe-
tenzen zur Organisation aktiver, konstruktiver und interaktiver Lernprozesse, was eine Fo-
kussierung der Kompetenzen zur Begleitung und Beratung aufseiten der Dozierenden zur
Folge haben misste. Dieser Befund entspricht damit der in den anderen Teilstudien ermit-
telten Tendenz zu einer hochschulischen Lehre, die beim Einsatz digitaler Medien primar
auf die Prasentation und Darbietung von Inhalten setzt, weniger auf eine anspruchsvolle
Aktivierung der Studierenden (siehe Kapitel 3.3 und 5.5).

Die Vermittlung medienbezogener padagogisch-psychologischer Kompetenzen steht zwar
an erster Stelle bei den untersuchten Qualifizierungsangeboten, die Vermittlung rein medi-
entechnischer Kompetenzen hat jedoch dennoch einen eigenen Stellenwert. In Verbindung
mit dem Befund, dass bei den medienbezogenen Fort- und Weiterbildungsangeboten die
Aufbaustufe deutlich hoheres Gewicht hat als in Angeboten ohne Medienbezug, und dass
Grund- und Aufbaustufe zusammen 98 % der Angebote ausmachen, legt die Vermutung
nahe, dass im Bereich digitaler Hochschullehre dem Erwerb medientechnischer Kompeten-
zen als Grundlage digitaler Hochschullehre und dem Erwerb von padagogisch-didaktischen
Kompetenzen auf der Basis bereits erworbener medientechnischer Grundkompetenzen
eine besondere Rolle zukommen. Dies wiirde dem Umstand Rechnung tragen, dass digitale
Hochschullehre auf gesicherte eigene Medienkompetenzen angewiesen ist, die es dann
aber in einem zweiten Schritt unter padagogisch-didaktischer Perspektive zu reflektieren
und zu vertiefen gilt. Dass dieser zweite Schritt, die Frage der Lehr- und Lernkonzepte, im
Zentrum hochschulischer Qualifizierungsangebote steht, wirft dabei die Frage auf, welche
Konzepte und Modelle hierbei vermittelt werden, um eine moglichst qualitatsvolle digitale
Hochschullehre zu gewahrleisten.

Im Vergleich zu den angesprochenen Bereichen der medienbezogenen padagogisch-didak-
tischen Kompetenzen einerseits, der rein medienbezogenen Kompetenzen anderseits spie-
len Kompetenzen in Kompetenzbereichen wie Reflexion & Evaluation, Priifen, Betreuung
und Beratung sowie, in Ubereinstimmung damit, in den Handlungsbereichen Evaluation
und Sharing keine nennenswerte Rolle. Dies kdnnte etwa daran liegen, dass sich digitale
Prifungsformate an Hochschulen noch im Entwicklungs- und Erprobungsstadium befinden
und dass der Bereich kollegialer Anschlusskommunikation und kollegialen Austausches
aufgrund der hochschulspezifischen Freiheit der Lehre einen geringeren Stellenwert hat als
im schulischen Kontext, flir den der Kompetenzrahmen urspriinglich konzipiert war.

Die Dokumentenanalyse liefert zweitens Hinweise darauf, dass der Fokus der Qualifizie-
rungsangebote mit Medienbezug offenbar primar auf der Vermittlung fachiibergreifender
hochschuldidaktischer und medientechnischer Kompetenzen liegt, nicht auf der Vermitt-
lung medienbezogener fachlicher und fachdidaktischer Kompetenzen. Dabei ist allerdings
zu bedenken, dass die Recherche sich einerseits auf fachunspezifische Suchbegriffe stiitzt
und dass sie andererseits nur Qualifizierungsangebote erfasst, die im Internet frei zugang-
lich sind. Von der Recherche werden also erstens solche Dokumente nicht erfasst, die eine
fachspezifische medienbezogene Begrifflichkeit verwenden. Und es werden zweitens auch
solche Dokumente nicht erfasst, deren Beschreibungen nicht 6ffentlich zuganglich sind,
sondern etwa in einem exklusiv den Mitgliedern einer Hochschule vorbehaltenen Informa-
tionssystem zu finden sind. Trotz dieser Einschrankungen kénnten die Ergebnisse der
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Dokumentenanalyse zu dieser Frage darauf hinweisen, dass das Angebot hochschulischer
Qualifizierungsmafnahmen mit Medienbezug von dkonomischen wie auch fachlichen Fak-
toren beeinflusst wird. Unter 6konomischen Gesichtspunkten haben facheriibergreifende
Fort- und WeiterbildungsmalRnahmen gegenliber fachspezifischen den Vorteil, dass sie
mehr Dozierende aus unterschiedlichen Fachbereichen zusammenziehen kénnen. Unter
fachlichen Gesichtspunkten dirfte auRerdem eine Rolle spielen, dass den an Hochschulen
Lehrenden eine ganz besonders hohe fachliche Expertise und damit auch die entschei-
dende Kompetenz zur Entscheidung der Frage zugestanden wird, facheriibergreifende me-
dientechnische und padagogisch-didaktische Impulse auf die jeweiligen Inhalte ihrer Lehr-
veranstaltungen zu libertragen. Gleichwohl bleibt dabei die Frage offen, inwiefern die fir
qualitatsvolle digitale Hochschullehre erforderlichen Kompetenzen maglicherweise auch
fachspezifische Komponenten beinhalten — ob also etwa in unterschiedlichen Fachberei-
chen hochschulischer digitaler Lehre unterschiedliche medienbezogene Kompetenzen er-
forderlich sind oder unterschiedliche Niveaustufen ein und derselben Kompetenz. Des
Weiteren bleibt die Frage offen, ob der erfolgreiche Transfer von facheriibergreifenden
Kompetenzen, Konzepten und Modellen auf die jeweiligen fachlichen Inhalte tatsachlich
vor allem von einer hohen fachlichen Expertise abhangig ist und damit jedem Dozierenden
selbst Uberlassen werden kann, oder ob die Lehrenden dabei auf zusatzliche Unterstit-
zung angewiesen sind. Da Forschungsbefunde darauf hindeuten, dass Wissenstransfer in
aller Regel nicht automatisch liber unterschiedliche Kontexte hin angenommen werden
kann (Chinn & Duncan, 2018), ware zu Uberlegen, wie Qualifizierungsformate ggf. so wei-
terentwickelt werden kénnen, dass sie neben den facheriibergreifenden Anteilen immer
auch die Frage des Transfers auf fachspezifische Inhalte mitberticksichtigen.

Die Dokumentenanalyse ergibt drittens, dass der Fokus medienbezogener Qualifizierungs-
angebote fir Dozierende auf der Vermittlung von Wissen liegt, nicht auf der Vermittlung
von Handlungskompetenzen. Ein Grund dafiir konnte darin liegen, dass Konzeption und
Durchflihrung von im strengen Sinne kompetenzorientierten, das heiRt Wissen und Hand-
lungskompetenzen gleichermallen berlicksichtigenden Fort- und Weiterbildungen sowie
Trainingsprogrammen mit einem erheblich héheren Aufwand verbunden sind. Ein weiterer
Grund konnte sein, dass der Fokus hochschulischer Lehre dem Selbstverstandnis von Uni-
versitaten und Hochschulen gemaR haufig auf der Vermittlung von theoretischem Wissen
liegt und nicht so sehr auf dem Anwendungsaspekt von Wissen. Dem steht gegenliber,
dass gerade fiir den Bereich der erfolgreichen Nutzung digitaler Medien in der hochschuli-
schen Lehre zweifellos nicht nur Wissen, sondern spezifische Handlungskompetenzen er-
forderlich sind. Dies trifft umso mehr zu, je anspruchsvollere Lehr-Lernszenarien realisiert
werden sollen und je hochwertiger die Studierenden in ihrem Lernen aktiviert werden —
also aktiv, konstruktiv und interaktiv lernen — sollen.
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7 Limitationen der Studie

Fir die Ableitung von Empfehlungen ist wichtig, stets die Limitationen der vorliegenden
Teilstudien im Blick zu behalten, also jene Einschrankungen, mit der jede Untersuchung
aufgrund ihres spezifischen Designs unvermeidlich konfrontiert ist.

Die Tendenzen, die aus der Dokumentenanalyse hervorgehen, sind im Lichte folgender Li-
mitationen zu betrachten:

1. Erstens ist in Rechnung zu stellen, dass aus der Anlage der Recherche durch die oben ge-
nannte Suchstrategie eine Verzerrung der gleichmaBigen Erfassung aller im hochschuli-
schen Bereich vorhandenen Qualifizierungsangebote resultieren kénnte. Dies konnte etwa
in Hinsicht auf die Erfassung facheribergreifender im Verhaltnis zu fachspezifischen Fort-
und Weiterbildungsangeboten der Fall sein. Da namlich die Recherche letztlich auf fachun-
abhangigen Suchbegriffen bzw. facheribergreifender Suchstrategien (Suche auf den Web-
seiten auf Hochschul-, nicht auf Fachbereichs- oder Fachebene) beruht, kann in der vorlie-
genden Teilstudie nicht sichergestellt werden, dass fachbereichsspezifische Qualifizie-
rungsangebote in gleichem Male erfasst wurden wie fachbereichsunspezifische.

2. Zweitens ist in Rechnung zu stellen, dass sich die Dokumentenanalyse auf die Analyse
der Beschreibungen der recherchierten Qualifizierungsangebote bezieht, nicht jedoch auf
die tatsachlich in den Kursen vermittelten Inhalte. Insofern kann die explizite Ausweisung
digitaler Medien als Gegenstand von Qualifizierungsangeboten zwar als Indikator fiir den
Stellenwert gewertet werden, den sie dort einnehmen. Umgekehrt kann jedoch nicht mit
Sicherheit aus dem Fehlen expliziter Angaben zu digitalen Medien in einem Fort- und Wei-
terbildungsangebot geschlossen werden, dass sie jenseits der Beschreibung in der konkre-
ten Qualifizierungsmalinahme gar keine Rolle spielen.

3. Drittens schlieBlich ist als wahrscheinlich anzunehmen, dass auch in solchen Qualifizie-
rungsangeboten, in denen digitale Medien nicht explizit in das Kursprogramm aufgenom-
men sind, Unterrichtsmedien — und hierbei nattrlich auch digitale — einen gewissen Stel-
lenwert einnehmen. Denn — dies schlug sich in den vorausgehenden Befragungen eindring-
lich nieder — die Digitalisierung erfasst ja langst alle Bereiche hochschulischer Lehre: von
der zunehmenden Medialitat der Fachgegenstande und Forschungsmethoden Uber die Di-
gitalisierung hochschulischer Lehre im Allgemeinen (hier sei nochmals daran erinnert, dass
praktisch alle Studierende in Lehrveranstaltungen ihre eigenen digitalen Medien mit sich
flihren und nutzen) bis hin zum zielgerichteten Einsatz digitaler Ressourcen in der hoch-
schulischen Lehre, wie sie hier schwerpunktmaRBig erfasst werden sollte.

Die Tendenzen, die aus den Befragungen von Studierenden, von Studiendekaninnen und
-dekanen sowie von Dozierenden hervorgehen, sind im Lichte folgender Limitationen zu
betrachten:

1. Erstens spiegeln die drei Befragungs-Teilstudien lediglich den subjektiven Kenntnisstand
und die Selbsteinschatzungen der jeweiligen Untersuchungsgruppen (Studierende, Stu-
diendekaninnen und -dekane, Dozierende) wider. Sie geben also zum Beispiel nicht
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Auskunft (iber die tatsachlichen Kompetenzen der Dozierenden im Bereich der digitalen
Hochschullehre, sondern lediglich Giber die Einschatzung der Dozierenden im Hinblick auf
ihre eigenen Kompetenzen.

2. Zweitens fokussieren die Teilstudien bei der Untersuchung digitaler Hochschullehre be-
stimmte Typen von Lehrveranstaltungen, namlich die ,klassischen®, in praktisch allen
Fachbereichen auftretenden Formate ,Vorlesung” sowie ,Seminar/Ubung”; auBerdem
werden aus Griinden des spezifischen Fokus der Gesamtstudie Online-Kurse in die Be-
trachtung mit einbezogen. Andere, insbesondere auch fiir spezifische Fachbereiche typi-
sche Lehrveranstaltungsformate wie Praktika, Tutorien, Blended Learning Angebote oder
Exkursionen werden dabei nicht berlicksichtigt. Dies stellt insofern eine Limitation der vor-
liegenden Studie dar, als z. B. die Vermutung naheliegt, dass Vorlesungen und Seminare in
der hochschulischen Lehre insbesondere die Funktion erfiillen, Fachwissen zu vermitteln,
wahrend etwa Praktika oder Tutorien sich haufig auf die Vermittlung von Handlungskom-
petenzen konzentrieren, und ersteres tendenziell mit rezeptivem Lernen, also passiven
Lernaktivitaten, letzteres tendenziell mit aktivierenden Lernformen, also konstruktiven
und interaktiven Lernaktivitaten, einhergehen diirfte. Vor dem Hintergrund dieser Limita-
tion stellt sich dennoch die Frage, ob nicht auch primar wissensvermittelnde Lehrveran-
staltungsformate von einer ausgewogenen Bericksichtigung aller vier Qualitatsstufen an
Lernaktivierung profitieren konnten. Vor allem steht zu vermuten, dass hierdurch der Pro-
zess der Transformation von theoretischem (deklarativem) Wissen in Handlungskompeten-
zen malgeblich unterstiitzt und somit dem Gesamterfolg der hochschulischen Ausbildung
gesteigert werden koénnte.

3. Drittens ist bei der nachstehenden Gesamtdiskussion zu bedenken, dass sich die vorlie-
gende Studie ausschlieRlich auf die Erfassung von Merkmalen digitalen Lehrens und Ler-
nens an Hochschulen beschrankte. Das heiRt, dass etwa bei der Einschatzung der didakti-
schen Qualitat der erfassten Lehrveranstaltungen immer zu beriicksichtigen ist, dass sich
die Studienergebnisse nicht auf die Lehrveranstaltung als Ganzes beziehen, sondern immer
nur auf solche Phasen darin, in denen digital gestiitzte Lehr-Lernszenarien eingesetzt wer-
den. So mag es z. B. sein, dass vor allem in Seminaren durchaus Lernphasen auf der Stufe
konstruktiver und interaktiver Lernaktivitaten vorkommen, diese jedoch nicht medienun-
terstitzt erfolgen und somit in der vorliegenden Studie nicht erfasst werden. Insofern ist
ein Rickschluss von den hier dokumentierten Studienergebnissen etwa auf das didaktische
Design hochschulischer Lehrveranstaltungen allgemein nicht moglich.
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Im Folgenden werden aus den Ergebnissen und der Diskussion der vier oben aufgefiihrten
Teilstudien — der Online-Befragung von insgesamt 8 746 Studierenden (1), der Online-Be-
fragung von 86 Studiendekaninnen und Studiendekanen (2), der Online-Befragung von

1 625 Dozierenden (3) an bayerischen Hochschulen sowie der Dokumentenanalyse von
406 Qualifizierungsangeboten fir Dozierende an bayerischen Hochschulen (4) Empfehlun-
gen abgeleitet.

Unter Berlicksichtigung obiger Limitationen (siehe Kapitel 7) lassen sich sechs zentrale
Empfehlungen aus den Studien ableiten:

1. Die Hochschulen bendétigen Strategien, um die digitale Transformation der Hochschul-
lehre erfolgreich zu gestalten. Die digitale Transformation betrifft alle Aspekte hochschuli-
scher Forschung, der Administration und Lehre. Dies gilt fiir alle Fachgegenstande und For-
schungsmethoden, die strategische Ausrichtung einer Hochschule bis hin zu Fragen der
fundamentalen Verdanderung der hochschulischen Lehre durch virtuelle Studienangebote
und neuartige Lehr-Lernszenarien. Diese unterschiedlichen Aspekte erfordern MaRnah-
men auf unterschiedlichen Ebenen — von der Hochschulleitung bis hin zu den Dozierenden
und Studierenden. Aus diesem Grunde scheint ein differenziertes Transformationsma-
nagement unerlasslich.

Die vorliegende Studie zeigt, dass manche Hochschulen in Bayern bereits (iber ein Strate-
giekonzept fiir digitale Hochschullehre verfligen oder derzeit an einem solchen arbeiten.
Ein derartiges Konzept ist sicherlich heute unverzichtbarer Bestandteil einer umfassende-
ren Positionierung von Hochschulen in der Frage, wie sie die gesamtgesellschaftliche digi-
tale Transformation reflektieren und fiir ihren spezifischen Bereich mitgestalten wollen.

Strategiekonzepte fiir digitale Hochschullehre sollten dabei Antworten auf (zumindest) fol-
gende Fragen enthalten:

— Welche Rolle spielt die digitale Bildung in der Hochschule der nahen Zukunft und was bein-
haltet sie? Soll Gber digitale Angebote eine grofRere Flexibilisierung der Studienangebote
oder Internationalisierung angestrebt werden? Sollen digitale Medien zu einer starkeren
Kompetenzorientierung des Hochschulstudiums — etwa mittels Formaten wie Forschendes
Lernen oder Learning-by-Design — beitragen und folglich auch mit mehr eigenem Handeln
der Studierenden und anderen Lern- und Prifungsformaten einhergehen? Sollen Studie-
rende kiinftig facherilibergreifendes technisches Wissen, etwa zu Big Data oder Cyber
Security, an der Hochschule erwerben? Sollen medienbezogene Kompetenzen fiir einen kri-
tischen und produktiven Umgang mit digitalen Medien, etwa im Sinne und mit dem Ziel di-
gitaler Souveranitat, an Hochschulen geférdert werden?

— Was ist (vor diesem Hintergrund) gute digitale Hochschullehre, gutes digitales Lernen? Eine
Strategie fir digitale Hochschullehre sollte moglichst evidenzbasierte Aussagen dazu ent-
halten, was eine solche gute digitale Hochschullehre ist und was demnach einen qualitativ
hochwertigen, das heiRt lernforderlichen und effizienten Einsatz digitaler Medien in der



Studie | Dezember 2018
B v | 78

Digitale Bildung an bayerischen Hochschulen

Empfehlungen

hochschulischen Lehre auszeichnet. Solche Modelle qualitatsvoller digitaler Hochschullehre
erscheinen trotz der akademischen Freiheit der Lehre als wichtige Orientierungspunkte flr
die Verwirklichung einer konzeptionell einheitlichen hochschulweiten Digitalisierungsstrate-
gie. Dabei ist klar, dass es sich hierbei nur um einen allgemeinen Rahmen handeln kann, der
den Fachbereichen erhebliche Spielraume fiir fachspezifische und fachdidaktische Konkreti-
sierungen beldsst. Gleichwohl scheint nur auf einer solchen Basis eine gewisse Konsistenz
von strategischen Zielen digitaler Hochschullehre, technischer Ausstattung zu deren Umset-
zung, Qualifizierungsangeboten fir Dozierende und Indikatoren fiir die Lehrevaluation ge-
wahrleistet werden zu kénnen.

— Welche zusatzlichen Unterstiitzungs- und Anreizsysteme sind fiir eine nachhaltige Imple-
mentierung und erfolgreiche Umsetzung einer Strategie fiir digitale Hochschullehre erfor-
derlich?

— Welche medientechnische Ausstattung wird fiir eine qualitatsvolle digitale Hochschullehre
benotigt?

— In welchen spezifischen Bereichen und in welcher Weise sollen die Dozierenden qualifiziert
werden?

Die nachfolgenden Empfehlungen kdnnen Hinweise auf vielversprechende Schwerpunkt-
setzungen geben.

2. Systematischere Implementierung von Strategiekonzepten fiir digitales Lehren und Ler-
nen. Eine gesonderte Empfehlung widmet sich der Implementierung und Kommunikation
des Strategiekonzepts. Die Ergebnisse der Studie zeigen auf, dass selbst bei Hochschulen,
die bereits Uiber ein strategisches Konzept verfligen, nicht immer gewahrleistet ist, dass
dieses auch tatsdchlich den Fakultdten und bei den Dozierenden bekannt ist. Dabei ist zu
bedenken, dass jede Hochschule ein sehr spezifisches, komplexes System ist und deshalb
womoglich auch eine ganz eigene, auf sie zugeschnittene Strategie zur Kommunikation
und Implementierung eines Konzepts fiir digitale Hochschullehre bendétigt. Greift man auf
einschlagige Erfahrungen aus der Vergangenheit zurlick, die mit Digitalisierungskonzepten
in anderen Bildungsinstitutionen, insbesondere in Schulen, gesammelt wurden, so zeigt
sich, dass Implementierungsstrategien, die auf die Initiative und das Engagement von Ein-
zelnen setzen, letztlich oftmals nicht zu einem nachhaltigen und effektiven Einsatz digitaler
Medien flihren. Erfolgversprechender scheinen hingegen solche Strategien der Implemen-
tierung digitalen Lernens zu sein, die auf Teams und Lerngemeinschaften als Teil von um-
fassenderen OrganisationsentwicklungsmalRnahmen setzen.

3. Bedarfsgerechte Ausstattung: Offene, innovationsfdhige Infrastruktur und Bring-Your-
Own-Device (BYOD). Die Tatsache, dass praktisch alle Studierenden bereits ihre eigenen
medientechnischen Gerate in Lehrveranstaltungen mitbringen und sie hier zu Studienzwe-
cken nutzen, legt nahe, dass die Voraussetzungen fiir die systematische Entwicklung von
Bring-Your-Own-Device-Konzepten (BYOD) an Hochschulen heute bereits gegeben sind.
Bei allen Fragen der medientechnischen Ausstattung von Hochschulen mit zentral vorge-
haltener Medientechnik sollte dies beriicksichtigt werden — zum Beispiel im Rahmen der
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Einrichtung von Gerate-Pools, die es dem Anteil an Studierenden ohne eigene mitge-
brachte Medientechnik ermoglicht, bei Bedarf ein entsprechendes Gerat auszuleihen. Dar-
Uber hinaus sollte bei Investitionen in die mediale Infrastruktur der Hochschulen bertick-
sichtigt werden, dass eine solche so offen, flexibel, plattformunabhangig und robust sein
muss, dass eine zuverldssige und fllssige Nutzung der in die Lehrveranstaltungen mitge-
brachten, heterogenen medientechnischen Gerate gewahrleistet werden kann. Diese
grundlegende mediale Infrastruktur sollte dabei ein flexibles digitales Lehren und Lernen
auf allen Qualitatsstufen ermaoglichen und deshalb — bezogen auf Leistung und Schnellig-
keit des Internets sowie bezogen auf vorhandene GroRgerate — technisch auf dem neues-
ten Stand sein. Als Erganzung und Komplettierung einer solchen Ausstattungsstrategie wa-
ren Investitionen in Software-Tools sowie in die Entwicklung exemplarischer Software-Bau-
steine digitaler Lehre denkbar, die bei Bedarf flexibel in die vorhandene digitale Infrastruk-
tur integriert werden kdnnten.

Uber eine solche grundlegende, leistungsfahige Infrastruktur hinaus sollte gezielt in die
Einrichtung digitaler Lernlabors als Konzentrationspunkte neuer und neuester medientech-
nischer Optionen investiert werden. Hier kénnten innovative digital gestltzte Lehr-Lern-
szenarien erprobt sowie Ansatze zur Forderung konstruktiver und interaktiver Lernaktivita-
ten im Rahmen von Beispielszenarien entwickelt werden.

4. Zur besseren Ausschopfung ihres Potenzials sollten digitale Medien jenseits von Prasen-
tationen zunehmend zur Ermoéglichung anspruchsvoller Lernaktivitaten eingesetzt werden.
Ein auffalliges Ergebnis aus der Befragung der Dozierenden und der Studierenden ist die
Dominanz einer prasentationsorientierten, inhaltsdarbietenden Nutzung digitaler Medien
in Lehrveranstaltungen. Hinzu kommt, dass dies offenbar auch mit den Lernpraferenzen
der Studierenden selbst gut lGbereinstimmt. Es lasst sich vermuten, dass hierbei zahlreiche
Faktoren eine Rolle spielen und zusammenwirken — etwa etablierte Konventionen hoch-
schulischer Lehre, ein auf Prasentieren und Erklaren zugeschnittenes didaktisches Reper-
toire von Dozierenden und primar auf Wissensreproduktion abzielende Prifungsformate.
Die hierdurch gepragte Lernkultur an Hochschulen wird sich wahrscheinlich nicht durch
Verbesserungen malgeblich verdandern lassen, die lediglich auf einen der aufgezeigten As-
pekte wirken. Vielmehr bedarf es hierzu vermutlich einer komplexen Interventionsstrate-
gie, die bei mehreren der aufgezeigten Aspekte gleichzeitig ansetzt. Bestandteil einer sol-
chen komplexen Interventionsstrategie sollte dabei in jedem Falle eine Qualifizierungsiniti-
ative der Dozierenden sein. Eine solche hatte sich insbesondere auf die Vermittlung von
didaktischen Konzepten zur erfolgreichen Planung und Realisierung anspruchsvoller medi-
enbasierter Lehr-Lernszenarien, welche ein konstruktives und interaktives Lernen ermogli-
chen, zu konzentrieren. Ansatze zu einer solchen noch besseren Ausschépfung der Poten-
ziale digitaler Medien fiir das Lernen an Hochschulen kénnen hierbei forschendes, prob-
lemorientiertes, spielbasiertes und simulationsbasiertes Lernen sein.

5. Online-Kurse tragen zur Innovation der Hochschullehre bei und sollten daher systemati-
scher — technisch, didaktisch und durch Anreizstrukturen — geférdert werden. Viele Hoch-
schulen in aller Welt haben langst Online-Lehrformate wie MOOCs fiir sich entdeckt. Sol-
che innovativen Formate digitaler Hochschullehre kénnen dazu beitragen, dass die hohe
Expertise der Hochschulen in Bayern national wie international sichtbar wird. Gleichzeitig
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kénnen Online-Kurse die Lehre hochschulintern und hochschuliibergreifend inhaltlich ver-
bessern und organisatorisch flexibilisieren. Zwar ist die vor einigen Jahren prognostizierte
radikale Wandlung der Hochschulen durch diese digitalen Angebote bislang national wie
auch international nicht in vorhergesagtem MalRe eingetreten, sie haben jedoch zu einer
nachhaltigen Erweiterung der Formate anspruchsvoller hochschulischer Lehre beigetragen.
Unter diesen Umstanden mag erstaunen, dass die vorliegende Studie klar aufzeigt, dass fir
die Studierenden an bayerischen Hochschulen die Lehre bislang noch in erster Linie in den
Lehrformaten der traditionell etablierten Prasenzveranstaltungen stattfindet, die lediglich
durch ein noch recht schmales Angebot an Online-Kursen erganzt werden. Gemaf den Er-
gebnissen der vorliegenden Studie besteht jedoch keinerlei Veranlassung, diesen Online-
Kursen aufgrund ihres rein virtuellen Charakters didaktische Defizite im Vergleich zu Pra-
senz-Lehrveranstaltungen zu unterstellen. Vielmehr zeigt die Studie, dass in Online-Kursen
haufiger als in den anderen Lehrveranstaltungsformaten vielfaltige und anspruchsvolle
Lernaktivitdten der Studierenden durch den Einsatz digitaler Medien angeregt werden.
Diese Hinweise lassen vor dem Hintergrund auch der oben aufgezeigten internationalen
Erfahrungen den Schluss zu, dass Online-Kurse ein Lehrveranstaltungsformat sind, das ge-
rade auch im Hinblick auf die Entwicklung einer innovativen digitalen Hochschullehre eine
gewichtige Rolle spielen kann — etwa, wenn es um die Konzeption von digital gestiitzten
Lehr-Lernszenarien geht, welche die Studierenden zu einem kompetenzorientierten Ler-
nen im Rahmen von konstruktiven und interaktiven Aktivitdten anregen sollen. Die Ent-
wicklung guter Online-Angebote ist aber aufwendig und wird bislang — zumindest aus Sicht
der Lehrenden selbst — nicht systematisch geférdert. Neben der vielerorts noch nicht hin-
reichend vorhandenen technischen und didaktischen Unterstiitzung bei der Entwicklung
der Kurse besteht aus Sicht der Dozierenden auch bei einer moglichen Anrechnung des
Mehraufwandes fir digitale Lehre auf das zu erbringende Lehrdeputat noch Handlungsbe-
darf.

6. Lehrende benétigen neue Lehrkompetenzen zur Férderung anspruchsvoller Lernaktivitd-
ten mit digitalen Medien, um je nach angestrebtem Lehr-Lernziel die Studierenden zu
Lernaktivitdten auf allen Stufen anzuregen. Dabei besteht gemal den Ergebnissen der vor-
liegenden Studie insbesondere noch Nachholbedarf bei Lernaktivitaten, die auf eine Ver-
mittlung anspruchsvoller Kompetenzen abzielen: Zwischen den angegebenen Kompeten-
zen zur Férderung passiver und aktiver Lernaktivitaten und denen zur Férderung konstruk-
tiver und interaktiver Lernaktivitaten klafft noch eine sichtbare Liicke. Diese Liicke zu
schlieBen, muss ein wichtiges Ziel bei der Entwicklung einer qualitatsvollen digitalen Hoch-
schullehre sein, wobei insbesondere auch zu bedenken ist, dass anspruchsvollere Lernakti-
vitaten aufseiten der Studierenden auch zu einer anspruchsvolleren Lernbegleitung und
Lernberatung aufseiten der Dozierenden fiihrt. Die Studie zeigt jedoch nicht nur einen ge-
nerellen Nachholbedarf bei der Kompetenz zur Forderung besonders anspruchsvoller Lern-
aktivitaten auf, sie lasst vielmehr auRerdem erkennbar werden, dass bei den unterschiedli-
chen Voraussetzungen zur Anregung von Lernaktivitaten auf allen vier Qualitatsstufen ins-
besondere eine Komponente durchgangig noch am schwachsten ausgepragt ist: das didak-
tische Wissen. Dieser ,didaktische Knick” muss demnach bei allen Uberlegungen zur er-
folgreichen Implementierung qualitatsvoller digitaler Hochschullehre im Fokus (etwa von
Qualifizierungsangeboten) stehen. Weitet man den Blick schlieBlich nochmals auf alle
Handlungsphasen hochschulischer Lehre aus, so lasst sich nicht verkennen, dass die
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Empfehlungen

Kompetenzen zur Evaluation digitaler Lehr-Lernszenarien sowie zum kollegialen Austausch
und zur Anschlusskommunikation (Sharing) noch ausbaufahig sind und dementsprechend
gefordert werden sollten.

Die gezielte Forderung medienbezogener Lehrkompetenz bei den Dozierenden erfordert
Qualifizierungsangebote, die idealerweise auf evidenzbasierten Lehr-Lernkonzepten beru-
hen und nicht nur Wissen vermitteln, sondern einen Anwendungsbezug beinhalten sollten.
Die momentane Konzentration medienbezogener Qualifizierungsangebote auf eine primar
Fachinhalte prasentierende und darbietende Lehre wirft die Frage auf, inwiefern die hier
vermittelten Konzepte und Kompetenzen fiir digitale Hochschullehre bereits dem aktuel-
len Erkenntnisstand der Lehr-Lernforschung entsprechen. Das in Kapitel 2.4 skizzierte, auf
den Erkenntnissen aktueller empirischer Forschung basierende Konzept der vier Qualitats-
stufen des Einsatzes digitaler Medien bote in dieser Situation eine Moglichkeit, entspre-
chende Fort- und Weiterbildungsangebote an einem einfachen und evidenzbasierten Mo-
dell auszurichten. Dieses Modell ist auch eine gute Grundlage, um Qualifizierungsangebote
so weiterzuentwickeln, dass neben der Wissensvermittlung immer auch der Anwendungs-
bezug integriert ist und somit Handlungskompetenz aufgebaut werden kann.
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Anhang
KapitelUbersicht
Al Methode Befragung von Studierenden
A2 Methode Befragung von Studiendekaninnen und Studiendekanen
A3 Methode Befragung von Dozierenden
A4 Methode Dokumentenanalyse der Qualifizierungsangebote fiir Dozie-

rende

A.1 Methode Befragung von Studierenden

Tabelle 1
Uberblick tiber das methodische Vorgehen in der Online-Befragung von
Studierenden

Grundgesamtheit — Studierende an 6ffentlichen Universitaten und Hochschu-
len in Bayern
Erhebungsmethode — Computergestiitzte Online-Befragung
— durchschnittliche Befragungsdauer: ca. 25 Minuten
Stichprobe — 8 746 Studierende aus 8 Universitdaten und 17 Hochschu-
len flr angewandte Wissenschaften in Bayern
Befragungszeitraum — Die Befragung wurde in der Zeit vom 16. April bis 03. Juni
2018 von der GMS Dr. Jung GmbH durchgefiihrt
Befragungsinhalte — Hochschuladministration (technische Ausstattung)
— Maedieneinsatz der Hochschuldozierenden (Quantitat und
Qualitat)

— Woinsche und Praferenzen der Studierenden

A.2 Methode Befragung von Studiendekaninnen und Studiendekanen

Tabelle 2
Uberblick Giber das methodische Vorgehen in der Online-Befragung von
Studiendekaninnen und Studiendekane

Grundgesamtheit — Studiendekaninnen und Studiendekane an 6ffentlichen
Universitdaten und Hochschulen in Bayern
Erhebungsmethode — Computergestiitzte Online-Befragung

— durchschnittliche Befragungsdauer: ca. 28 Minuten




III vbw

Studie | Dezember 2018 89
Digitale Bildung an bayerischen Hochschulen

Anhang

Stichprobe

86 Studiendekaninnen und Studiendekane aus 9 Univer-
sitdten und 16 Hochschulen fiir angewandte Wissen-
schaften in Bayern

Befragungszeitraum

Die Befragung wurde in der Zeit vom 2. bis 4. Juni 2018
von der GMS Dr. Jung GmbH durchgefiihrt.

Befragungsinhalte

Hochschuladministration (technische Ausstattung, tech-
nischen und hochschuldidaktische Unterstiitzung, Strate-
gie und Engagement der Bildungseinrichtung)
Medienbezogene Kompetenzen der Hochschuldozieren-
den

Qualifizierung der Hochschuldozierenden

A.3 Methode Befragung von Dozierenden

Tabelle 3

Uberblick tiber das methodische Vorgehender Online-Befragung von Dozie-

renden

Grundgesamtheit

Dozierende an offentlichen Universitaten und Hochschu-
len in Bayern

Erhebungsmethode

Computergestiitzte Online-Befragung
durchschnittliche Befragungsdauer: ca. 30 Minuten

Stichprobe und
Gewichtung

1625 Dozierende aus 9 Universitdaten und 16 Hochschulen
flir angewandte Wissenschaften in Bayern

Befragungszeitraum

Die Befragung wurde in der Zeit vom 16. April bis 10. Au-
gust 2018 von der GMS Dr. Jung GmbH durchgefiihrt.

Befragungsinhalte

Hochschuladministration (technische Ausstattung, techni-
sche und hochschuldidaktische Unterstiitzung, Strategie
und Engagement der Bildungseinrichtung)

Qualifizierung der Dozierenden

Medienbezogene Kompetenzen der Hochschuldozieren-
den (eigene Medienkompetenzen, mediendidaktische
Lehrkompetenzen)

Medieneinsatz der Hochschuldozierenden (Quantitat und
Qualitat)
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A.4 Methode curriculare Analyse der Qualifizierungsangebote fiir Dozierende

Tabelle 4
Uberblick tiber das methodische Vorgehen in der Dokumentenanalyse

Daten- - Fort- und Weiterbildungsangebote (N = 406; ohne Duplikate) von

grundlage bayerischen Universitdten und Hochschulen fir alle
Fachrichtungen. Dies beinhaltet Seminare, Vorlesungen,
Workshops und Webinare, Kurse, Events und Programme. Die Fort-
und Weiterbildungsangebote hatten zur Zielgruppe alle Dozierende
an bayerischen Hochschulen

Analyseka- - Anbieter (Universitdten, HAW)
tegorien - Veranstaltungsart
— Prasenzangebote (Seminare, Workshops, etc.)
— Online Angebote (Webinare, Online-Kurse)
— Events (Treffen, Tagungen, etc.)
— Coaching (individuelle Beratung & Bildung)
- Kompetenzbereich (dem Zertifikat Hochschullehre Bayern
entsprechend)
— Lehr- und Lernkonzepte (A)
— Présentation und Kommunikation (B)
Prifen (C)
Reflexion und Evaluation (D)
— Beraten und Begleiten (E)
- Vorkenntnisse erforderlich fiir Teilnahme
— keine Vorkenntnisse erforderlich
— Grundkenntnisse erforderlich
— Vertiefte Vorkenntnisse erforderlich
- Verankerung der Férderung medienbezogener Kompetenzen
insgesamt
- Verankerung von eigenen Medienkompetenzen der Dozierenden
- Art der Medienkompetenz
— Eigene Medienkompetenzen
— Handlungskomponente
— Wissenskomponente
- Eigene Medienkompetenzen
- Bedienen und Anwenden digitaler Medien
- Suchen und Verarbeiten mithilfe digitaler Medien
- Kommunizieren und Kooperieren mit digitalen
Medien
- Produzieren und Prasentieren mit digitalen
Medien
- Erkennen von Lernpotenzialen und Entwickeln
von Lernstrategien mit digitalen Medien
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- Erwerben und Anwenden von Wissen

- Analysieren, Reflektieren und Diskutieren

- Selbstreguliert und verantwortungsbewusst
Handeln

- Rechtliche Rahmenbedingungen und Risiken und
Gefahren

- Wissenskomponente

- medientechnische und informatische Kenntnisse

- medientechnische padagogisch-psychologische
Kenntnisse

- medientechnisch-fachliche Kenntnisse

- technisch-fachdidaktische Kenntnisse

- Handlungskomponente

- Planung und Entwicklung

- Realisierung

- Evaluation

- Sharing von digitalen Unterrichtsszenarien oder

___________________________________________________ Materialen
Analysevor- - Fir jeden Inhalt wurde analysiert, ob dieser in der Datengrundlage
gehen explizit genannt wird oder nicht.

- Zuerst wurde analysiert, ob in der Datengrundlage die Férderung
von Medienkompetenzen enthalten ist. Dies war beispielsweise der
Fall, wenn der Lerninhalt oder das Lernziel ist, Medienkompetenz /
digitale Bildung / zu foérdern. Dann wurde analysiert, ob die
einzelnen Medienkompetenzen (Bedienen und Anwenden digitaler
Medien, Suchen und Verarbeiten von Informationen mithilfe
digitaler Medien etc.) verankert sind. Das Kategoriensystem ist
dabei hierarchisch aufgebaut. Sobald einzelne Kompetenzen
enthalten sind, ist damit automatisch die ibergeordnete Kategorie
enthalten. Wenn zum Beispiel Bedienen und Anwenden digitaler
Medien enthalten ist, ist die Uibergeordnete Kategorie der eigenen
Medienkompetenzen auch enthalten genauso wie die dariiber
liegende Kategorie der Férderung medienbezogener Kompetenzen
insgesamt.

- Zu Bestimmung der Objektivitat des Analysevorgehens wurden 20
% der Daten von zwei Personen unabhangig voneinander doppelt
codiert. Die Ubereinstimmung der Analysen reicht von k = 0.80 bis
k =1 und betragt im Durchschnitt k = 0.92, was einer guten
Objektivitat entspricht.

- Fir jeden Analyseinhalt wurde anschliefend ein prozentualer
Anteil seines Vorkommens relativ zur Gesamtanzahl der
betrachteten Lehrpldne beziehungsweise Modulbeschreibungen
oder Beschreibungen der Fortbildungsveranstaltungen berechnet.
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vbw Zukunftsrat der Bayerischen Wirtschaft

Vorwort ‘D .
Alfred Gaffal

Seit flinf Jahren formuliert der Zukunftsrat der Bayerischen Wirtschaft,
was strategisch und konkret von den Akteuren aus Politik, Wissenschaft
und Wirtschaft zu tun ist, damit Bayern auch in Zukunft zu den Spitzen-
standorten im Bereich Innovation zahlt. 2015 haben wir analysiert, welches
die wichtigsten technologischen Zukunftsfelder flir Bayern sind. Jetzt ge-
hen wir den Fragen nach, was sich auf diesen Feldern seither verandert
hat, wie gut es uns gelingt, das Potenzial fir den Standort zu heben, und
warum Chancen noch zu oft ungenutzt bleiben.

Die vbw Studie TechCheck 2019. Erfolgsfaktor Mensch. zeigt: Die Aus-
gangslage ist gut, aber viele Potenziale neuer Technologien bleiben noch
ungenutzt. Gerade angesichts der groBen drangenden Probleme wie dem
demografischen Wandel, dem Klimawandel oder dem Umgang mit Ressour-
cen ist es flur den Wirtschaftsstandort Bayern entscheidend, die Chancen,
die neue Technologien fir Menschen, Unternehmen und Umwelt mit sich
bringen, nicht zu vergeben.

Damit dies gelingen kann, mussen Wirtschaft, Wissenschaft, Politik und
Gesellschaft technologischen Neuerungen offen gegentiberstehen. Unter-
nehmen mussen diese rechtzeitig aufgreifen und in marktfahige Produkte
Ubersetzen, in der Wissenschaft muss Raum fiir Experimente geschaffen
werden und eine hohere Risikobereitschaft etabliert werden. Die Politik
muss dafiir den Rahmen vorgeben: durch die Schaffung einer entspre-
chenden Infrastruktur und eine zielgerichtete Technologie-, Forschungs-,
Innovations- und Industriepolitik. Auf Ebene der Gesellschaft ist eine

TechCheck 2019. Technologien fiir den Menschen.

Vorwort

transparente und faktenbasierte Kommunikation von Technologie- und
Innovationsthemen ein entscheidender Faktor, um Angste vor technologi-
schen Neuerungen zu nehmen und fiir die Chancen zu begeistern.

Insgesamt zeigt sich mehr denn je, dass es die entscheidende Aufgabe ist,
technologischen Fortschritt und Innovationen konsequent vom Menschen
her zu denken und auf ihn auszurichten. Das betrifft die technische Seite,
also die Gestaltung der Mensch-Maschine-Interaktion, ebenso sehr wie
die Einbindung der Belegschaften bei der Einfliihrung neuer Tools oder
eine missionsorientierte Herangehensweise bei Forschung und Entwick-
lung, die von einem bestimmten gesellschaftlichen Bedarf ausgeht.

Die Handlungsempfehlungen des Zukunftsrats dienen dabei als Wegweiser
fir Unternehmen, Wissenschaft, Staat und Gesellschaft in einem komple-
xen globalisierten und digitalisierten Umfeld, in dem Innovationsprozesse
immer schneller verlaufen, getrieben vor allem durch die allgegenwartige
digitale Transformation. Ziel ist es, von Bayern und Deutschland aus unsere
technologische Zukunft wirtschaftlich erfolgreich, nachhaltig und im Sinne
der hier lebenden Menschen gestalten zu kénnen.

Alfred Gaffal

Vorsitzender Zukunftsrat der Bayerischen Wirtschaft
Ehrenprésident der vbw - Vereinigung der Bayerischen Wirtschaft e. V.



vbw Zukunftsrat der Bayerischen Wirtschaft

Vorwort

Prof. Dr. Dr. h.c. mult.
Wolfgang A. Herrmann

Human-Centered Engineering als Erfolgsmodell einer
menschlichen Gesellschaft von morgen

Durch die Digitalisierung und Miniaturisierung schreitet der technologi-
sche Fortschritt in Siebenmeilenstiefeln voran. Es gibt keine technische
Disziplin, die in der jungsten Vergangenheit nicht durch die Verflugbarkeit
groBer Datenmengen in Dimensionen gefiihrt wurde, die noch vor kurzem
undenkbar waren. Wie sind im Zeitalter der ,Big Data“ angekommen, dem
sich weder die gewachsenen Industrien noch unser aller tagliches Leben
entziehen kann.

Die neuen Herausforderungen der Zeit machen es erforderlich, dass wir
die Gewohnheiten des Denkens taglich zu iberwinden bereit sind. Umge-
kehrt muss die Realisierung des technischen Fortschritts im besonderen
den Rickbezug auf den Menschen und den Bedarf der Gesellschaft in den
Mittelpunkt stellen. Das ,Human-Centered Engineering” ist zur neuen,
zentralen Herausforderung geworden.

TechCheck 2019. Technologien fiir den Menschen.

Vorwort

Der Zukunftsrat der Bayerischen Wirtschaft misst bei allem technischen
Fortschritt dem ,Erfolgsfaktor Mensch” die Schliisselfunktion in der Um-
bruchéara des wirtschaftlichen Geschehens zu. Hierauf nimmt die vorlie-
gende vbw-Studie erstmals Bezug, zumal die digitale Transformation der
individuellen Gestaltungsbeteiligung vollig neue Raume erschlieBt. Die
meisten Geschaftsmodelle, an die wir uns gewohnt haben, gehdren als-
bald der Vergangenheit an. In der Konsequenz tberleben sich die traditio-
nellen, erfolgreichen Strukturen der Wirtschaft. Technologiegetriebenes
Unternehmertum von morgen bedeutet, die ungeahnten Chancen der Digi-
talisierung so zu nutzen, dass die seit Beginn der ersten industriellen Re-
volution des 19. Jahrhunderts akkumulierten Erfahrungsschatze fortentwi-
ckelt und in den Dienst der neuen gesellschaftlichen Anforderungen
gestellt werden. So ist der ,Erfolgsfaktor Mensch” inmitten des technolo-
gischen Fortschritts der sicherste Garant fiir eine lebenswerte Zukunft.

Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Wolfgang A. Herrmann
Vorsitzender Zukunftsrat der Bayerischen Wirtschaft
Président der Technischen Universitat Minchen
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Einleitung

Um die Wettbewerbsfahigkeit des Standorts fir die Zukunft zu sichern,
mussen neue technologische Mdglichkeiten schnell genutzt und in Innova-
tionen umgesetzt werden, die auf individuelle und gesellschaftliche Be-
darfe reagieren und entsprechend von Markt und Gesellschaft angenom-
men werden.

Mit der Digitalisierung erhoht sich das Tempo deutlich: Die Zeit von For-
schung und Entwicklung bis zur Markteinfiihrung neuer Produkte oder
Dienstleistungen hat sich massiv verkurzt. Umso entscheidender sind einer-
seits eine hervorragende Positionierung in der Forschung, andererseits
Rahmenbedingungen, die eine rasche Markteinfihrung, Implementierung
in den Unternehmen und Diffusion in der Gesellschaft fordern.

lhre Potenziale konnen neue Anwendungen nur entfalten, wenn sie den
Bediirfnissen und Fahigkeiten der Menschen gerecht werden, Neugierde
und Begeisterung wecken, hinlanglich verstanden werden sowie deutliche
Vorteile und ein positives Nutzererlebnis versprechen. Nicht nur daher steht
der Faktor Mensch im Mittelpunkt.

Neue Technologien sind nicht nur Wirtschaftsfaktor, sondern auch Schlissel
zur Losung wesentlicher gesellschaftlicher Fragen. Klimaschutz, Ressour-
ceneffizienz und die Stabilisierung des Gesundheitssystems vor dem Hin-
tergrund des demografischen Wandels sind nur ein paar Beispiele dafr.
Zu den wichtigsten Aufgaben gehort, dieses positive Bild zu transportieren
und Begeisterung auch fir aktives blrgerschaftliches Engagement im
Innovationsprozess zu wecken.

Die vbw Studie TechCheck 2019. Erfolgsfaktor Mensch. analysiert, wo
Bayern und Deutschland heute auf den entscheidenden technologischen
Zukunftsfeldern stehen und welche Entwicklungen in den kommenden
Jahren zu erwarten sind. Der Zukunftsrat der Bayerischen Wirtschaft zeigt
in diesen darauf aufbauenden Handlungsempfehlungen, was Staat, Wirt-
schaft, Gesellschaft und Wissenschaft tun missen, um die Potenziale neuer
Technologien fur den Menschen zu heben.
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Ausgangspunkt: Zukunftsfelder und Schlisselanwendungen

Kapitel Definition zentraler Begriffe

Schliisselbranchen Technologische Zukunftsfelder
Diese werden nach ihrem Anteil am Export-  Es missen mindestens drei der folgenden
volumen definiert. Fiir Bayern sind das: vier Punkte erfillt sein:

Kraftwagenbau Erhebliches weltweites
Y Wachstumspotenzial
Maschinenbau Anknupfen an vorhandene Kompeten-
zen (Forschung, Unternehmen)
Medizin-, Mess- und GroBes Potenzial fir mindestens eine
Steuerungstechnik der starksten Branchen am Standort

Au Sg a ng S pu N kt: Gerate zur Elektrizitatserzeugung Beitrag zur Losung einer zentralen

Herausforderung

(z.B. demografischer Wandel und seine
Auswirkungen, Klimawandel, zukunftsfahige
Organisation von Mobilitat)

Zukunftsfelder und
Schlisselanwendungen

Chemie

Schlisselanwendungen

01.1 Begriffsbestimmungen und Ziele Eine Schlisselanwendung ermdglicht in einem technologischen
Zukunftsfeld wesentliche Veradnderungen (also mehr als nur
Um technologischen Fortschritt fir den Menschen zu nutzen und in Wert- inkrementelle, nur schrittweise auf dem Vorhandenen aufbauende
schopfung am Standort umzusetzen, ist ein klares Zielbild notwendig: Wo Fortschritte) in mindestens einem der folgenden zwei Bereiche:
wollen wir in finf bis zehn Jahren stehen? Was sind daher die fir den
Standort relevantesten technologischen Zukunftsfelder? Welche Kompe-
tenzen werden dafiir bendtigt, insbesondere fir die jeweiligen Schlissel- 1. Markt 2. Technik
anwendungen, und welche Rahmenbedingungen sind erforderlich? Auf Neue Formen der Wertschopfung, Neue Produkte oder Systeme
dieser Basis kann der Handlungsbedarf klarer definiert werden. Ausgangs- Umgestaltung von durch Erweiterung des

punkt ist eine Analyse der heutigen Starken und Schwachen. Wertschopfungsketten technisch Machbaren
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Ausgangspunkt: Zukunftsfelder und Schlisselanwendungen

Die Zukunftsfelder in diesem Sinne entsprechen denjenigen, die fir Bayern A01-1
schon in der im Jahr 2015 fiir die Arbeit des Zukunftsrats erstellten Studie Schliisselanwendungen bayerischer Zukunftsfelder
Bayerns Zukunftstechnologien hervorgehoben wurden.

IKT und Digitalisierung Neue Werkstoffe und Materialien

Informations- und Kommunikations-
technologien (IKT) und Digitalisierung

Energiesysteme und

Energie(system)technologien = S.oftwareplattf.orme.n, loT = Materialilen flr Energiewandlung

- Virtuelles Engineering und -speicherung

- 10T, datengetriebene (intelligente) — Superlegierungen
Anwendungen und Geschéftsmodelle - Diinnschichttechniken

Industrielle - Robotik - Biometrische Werkstoffe

Produktionstechnologien

Neue Werkstoffe und
Materialien

. Gesundheitswesen und i i i
Nanotechnologien n r Biotechnologien Nanotechnologien
Medizintechnologien
- Biopharmazeutika - Quantencomputer
Ernahrung und - Gentechnisch veranderte Nutzpflanzen - Oberflachenbeschichtungen

Biotechnologien Lebensmitteltechnologien - Bioraffinerien - Nanoelektromechanische Systeme

Luft- und
Raumfahrttechnologien

Intelligente Verkehrssysteme (I1VS)
und zuklnftige Mobilitat

Zukunftsfelder mit bedeutenden Basis- bzw. Querschnittstechnologien

IVS und zukilinftige Mobilitat Energie(system)technologien
IKT und Digitalisierung, Neue Werkstoffe und Materialien sowie die Bio-
und NanOteC_hnOIOQIen kénnen als Quersghnlttstechngloglen angesehen - Elektromobilitat, automatisierte Fahrzeuge - Effizienztechnologien
werden, da sie fast alle Sektoren und Bereiche durchdringen und als Tech- - Intelligente Verkehrs(leit)systeme - Energiespeicherung, Wasserstoff, PtX
nologietreiber wirken. Wichtige Schliisselanwendungen der Technologie- - Neue Mobilitatskonzepte und -dienste - Smart Grids, Photovoltaik
. - Verkehrstragerubergreifende Plattformen - Energiesystemsteuerung
felder zeigt (Abb. A 01-1).
Industrielle Produktionstechnologien Gesundheitswesen u. Medizintechnologien
-Industrieroboter - Medizinrobotik-Anwendungen
- Additive Fertigung - Computergestitzte Diagnostik / Therapie
- Industrie 4.0 -AAL
Ernahrung und Lebensmitteltechnologien Luft- und Raumfahrttechnologien

- Lebensmittelkonservierung
- Fett- und zuckerreduzierte
Lebensmittelherstellung

- Autonome Flugsysteme
- Satelliten
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Die technologischen Entwicklungen auf den bayerischen Zukunftsfeldern
beeinflussen sich wechselseitig, wie eine Patenanalyse zeigt. Insbeson-
dere auf die Entwicklungen in IKT und Digitalisierung sowie industrielle
Produktionstechnologien nehmen Erfindungen aus nahezu allen anderen
Bereichen Bezug (Abb. A 01-2, Passivindex).

A01-2
Patentverbindungen zwischen
den Zukunftsfeldern (ZF)

Biotechnologien

IKT und Digitalisierung
Energie(system)technologien

Erndhrung und Lebensmitteltechnologien
Luft- und Raumfahrttechnologien
Gesundheitswesen u. Medizintechnologien
Nanotechnologien

Neue Werkstoffe und Materialien
Industrielle Produktionstechnologien

IVS und zukiinftige Mobilitat

Passivindex
ZF wird von anderen ZFs genutzt

stark mittel schwach

Quelle: Prognos/vbw 2019
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Ausgangspunkt: Zukunftsfelder und Schlisselanwendungen

Die Digitalisierung zeigt sich also auch hier als einer der zentralen Treiber
flr andere Technologien. Darliber hinaus lasst sich mit der Patentanalyse
auch ermitteln, in welchem MaB Zukunftsfelder Uberhaupt auf die Entwick-
lungen in anderen Bereichen zugreifen (Abb. A 01-3, Aktivindex). Hier ste-
chen die Nanotechnologien heraus, die die meisten Bezlige zu anderen
Zukunftsfeldern aufweisen.

A01-3
Grad der Vernetzung
technologischer Zukunftsfelder

XX
(=

£
Aktivindex

ZF greift auf andere ZF zurlick

stark mittel schwach

Quelle: Prognos/vbw 2019
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Technologische Zukunftsfelder: Status quo

Kapitel 02.1
Die Bewertung im Uberblick

Die Entwicklung der Zukunftsfelder wird von einer Vielzahl von Faktoren

gepragt, die in der Studie TechCheck 2019. Erfolgsfaktor Mensch. im
Einzelnen analysiert werden. Abbildung A 02-1 zeigt einen synoptischen
Uberblick zum Status quo und gleicht die Entwicklung der letzten Jahre mit
den Erwartungen ab.

A02-1
Entwicklung der zehn bayerischen Zukunftsfelder
in den letzten Jahren

Technologische

Zu ku nftSfeIder: IKT und Digitalisierung (o)
Status quo IVS und zukiinftige Mobilitat

Energie(system)technologien

I
=)

% 8 D

Nanotechnologien

00

E 5 G ¥

e0e

Neue Werkstoffe und Materialien
Bayern bzw. Deutschland agieren auf den Zukunftsfeldern grundsatzlich
von einer guten Ausgangsbasis aus, lassen aber noch zu viele Potenziale
ungenutzt. Biotechnologien

Industrielle Produktionstechnologien

Gesundheitswesen u. Medizintechnologien

Erndhrung und Lebensmitteltechnologien

Luft- und Raumfahrttechnologien

. sehr stark . stark mittel schwach sehr schwach

Quelle: Prognos/vbw 2019
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Der Reifegrad lasst sich fiir die einzelnen
Zukunftsfelder insgesamt kaum beurteilen,
da die Felder sehr breit sind und es immer
Technologien, Anwendungen und Geschafts-
modelle gibt, die bereits ausgereift sind,
wahrend andere noch in der Entwicklung
stecken. Daher wird der Reifegrad der
Schlisselanwendungen bestimmt. Hier zeigt
sich ein oftmals noch geringer Reifegrad,
was angesichts der Zukunftsbezogenheit
der betrachteten Felder kaum Uberrascht.
Ein vergleichsweise hoher Reifegrad kann
insgesamt bei den Schlisselanwendungen
in den Zukunftsfeldern Ernahrung und Le-
bensmitteltechnologien sowie Neue Werk-
stoffe und Materialien ausgemacht werden.

Die Potenziale ergeben sich zum einen aus
den (absehbaren) technologischen Fort-
schritten sowie zum anderen aus den
groBen gesellschaftlichen und globalen
Trends, wie dem demografischen Wandel,
der Globalisierung und dem Umwelt- und
Klimaschutz (u.a. Dekarbonisierung der
Wirtschaft, Luftreinhaltung, Ressourcen-
effizienz). Einen wesentlichen Treiber bildet
dabei die Digitalisierung. Bei den meisten
Technologien und Anwendungen sind in
den kommenden zehn Jahren jedoch vor-
wiegend inkrementelle Verbesserungen zu
erwarten.

Die groBten Potenziale durften vorliegen,
wenn es zu Sprunginnovationen kommt.
Innovationen, die zukunftig bedeutende
Entwicklungsspringe ermoglichen kdnnten,
sind oftmals noch sehr weit von der Markt-
reife entfernt oder werden als nicht realis-
tisch eingeschatzt (z.B. technologische
Singularitat). In diesen Fallen wird die Be-
deutung von Sprunginnovationen als sehr
gering klassifiziert. Die wohl bedeutendsten

derzeit absehbaren Sprunginnovationen
liegen mit der fortgeschrittenen Robotik und
KI'im Zukunftsfeld IKT und Digitalisierung.
Die Entwicklungen in diesem Zukunftsfeld
konnen den Ausgangspunkt disruptiver Ver-
anderungen in den anderen Zukunftsfeldern
bilden.IndenIndustriellen Produktionstech-
nologien bieten Industrie- 4.0-Anwendun-
gen Moglichkeiten fir bedeutende Entwick-
lungsspringe. In den Biotechnologien steht
mit CRISPR/Cas9 zudem ein revolutionares
Verfahren zur Verfliigung, um DNA-Baustei-
ne einfach und prazise zu verandern. Das
Verfahren ist jedoch noch in einem sehr
frihen Stadium mit unklarem Ausgang. In
den Zukunftsfeldern Luft- und Raumfahrt
sowie IVS und zukiinftige Mobilitat stehen
mit autonomen Transportsystemen und den
Erkenntnissen aus Satelliten der nachsten
Generation ebenfalls weitreichende Veran-
derungen bevor, und die Klimaschutzziele
gehen mit groBen Entwicklungsnotwen-
digkeiten im Bereich alternativer Antriebs-
techniken, Kraftstoffe und Energiespeicher
einher. In den Nanotechnologien bieten
Quantencomputer und auf Nanostrukturie-
rung beruhende Entwicklung neuer Materi-
alien (z.B. fur die Energiewandlung und die
Energiespeicherung) erhebliche Entwick-
lungspotenziale.

Bei den Hemmnissen zeigt sich ein sehr
diverses Bild. GroBe Hemmnisse gibt es
mit Datenschutz- und Sicherheitsaspekten
im Zukunftsfeld IKT und Digitalisierung und
betreffen infolge der verbreiteten Verwen-
dung von Technologien und Anwendungen
dieses Zukunftsfeldes auch alle anderen
Zukunftsfelder. Zusatzliche Hemmnisse bil-
den etwa im Zukunftsfeld Energie(system)-
technologien die unvollstandige Internalisie-
rung externer Effekte (z.B. im Hinblick auf

TechCheck 2019. Technologien fiir den Menschen.
Technologische Zukunftsfelder: Status quo

die Erreichung der Klimaziele) sowie in den
Zukunftsfeldern Biotechnologien, Gesund-
heitswesen und Medizintechnologien und
Luft- und Raumfahrttechnologien die Regu-
lierung. In einigen Zukunftsfeldern bilden
zudem die Kosten (z.B. fir Maschinen, Ma-
terialien) einen Hemmfaktor, dieser wird je-
doch als relativ wenig bedeutsam erachtet.
Hohe Kosten sind per se oftmals kein
Hemmnis, sondern werden erst in Verbin-
dung mit geringen Potenzialen oder hohen
Risiken einer Innovation zu einem Hemmnis.

Akzeptanzprobleme ergeben sich bei re-
lativ vielen Zukunftsfeldern; Neuerungen
werden haufig (anfangs) kritisch hinter-
fragt. Dies gilt v.a. bei Nano- und Biotech-
nologien. Trotz Divergenzen wird die Ak-
zeptanzbildung bei allen Technologien von
ahnlichen Faktoren beeinflusst, deren Be-
deutung bzw. Ausprdgung zwischen den
Technologien jedoch deutlich variiert. Nach
ersten Erfahrungen wird haufig akzeptiert,
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was einen spurbaren Nutzen verschafft
und SpaB bereitet. Neben Erfahrungen ist
auch das Vorliegen von (technologischen)
Informationen in vielen Fallen flr die
Akzeptanzbildung in der Bevolkerung rele-
vant. Dies betrifft auch das Vertrauen der
Konsumenten in Sicherheit und Daten-
schutz. Zudem wird die Akzeptanz oftmals
durch deren Einfluss auf die Umwelt und
Gesundheit gepragt. Je nach Technologie
sind weitere Faktoren bedeutsam. So wird
die Akzeptanz beim automatisierten Fah-
ren mitunter von der empfundenen Zuver-
lassigkeit sowie dem empfundenen Kom-
fort und FahrspaB gepragt, wahrend bei
groBflachigen Wind- und Solarparks sowie
dem Netzausbau das sog. NIMBY-Verhal-
ten (notin my backyard: Ablehnung speziell
im eigenen Umfeld) eine bedeutende Rolle
spielt und bei roter Gentechnik eher ethi-
sche Aspekte und die Verdnderung der
Lebensqualitat im Vordergrund stehen.

Auf Basis der fur die Arbeiten des Zukunftsrats erstellten Leitstudie (Bay-
erns Zukunftstechnologien, 2015) und der Analysen im Rahmen der Studie
TechCheck 2019. Erfolgsfaktor Mensch. einschlieBlich diverser Anfang
2019 geflihrter Expertengesprache kann nun ein Erwartungsabgleich durch-
geflihrt werden (vgl. Abb. A 02-1). Er zeigt, inwiefern die Erwartungen der
vergangenen Jahre realisiert werden konnten. Insgesamt konnten die Er-
wartungen der vergangenen Jahre bei der Halfte der Zukunftsfelder unge-
fahr erflllt werden, wahrend die Ergebnisse bei der anderen Halfte hinter
den Erwartungen zuriickgeblieben sind. Ubertroffen wurden die Erwartun-
gen auf keinem der Zukunftsfelder in ihrer Gesamtheit. Anwendungen, die
sich langsamer durchgesetzt haben als erwartet, betreffen beispielsweise
bestimmte Typen von Servicerobotern, Smart Grid, 3D-Druck, Medical AR,
intelligente Implantate sowie diverse Anwendungen in den Nano- und

Biotechnologien.
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Kurzbewertung der zehn Zukunftsfelder

TechCheck
IKT und Digitalisierung

Schliisselanwendungen

Eingebettete cyber-physische Systeme (z.B.
autonome vernetzte Fahrzeuge, vernetzte
Produktion, Roboter), loT-Anwendungen (Smart-
Home-Anwendungen, intelligente Kleidung,
Wearables), Software und Systems Engineering,
internetbasierte Anwendungen (z.B. Software-
plattformen, personliche Assistenten, Retail,
Vermarktung, soziale Netze, digitale Medien),
virtuelles Engineering, datengetriebene Anwen-
dungen und Geschéaftsmodelle

Technologische Verbindungen
Sehr starke Wirkung auf andere Zukunftsfelder

Reifegrad

Plateau haufig noch nicht erreicht; insbesondere
bei fortgeschrittener Robotik und Teilbereichen
der KI, Anwendungen in der Medizin; Software
wird dominant und datenbasierte Vernetzung
schreitet schnell voran

Marktentwicklung
Zukunftsfeld als Wachstums-, Job- und
Innovationsmotor

Potenziale

Sehr groBBes Potenzial, insbesondere im Bereich
Kl'und loT, bei datengetriebenen Geschafts-
modellen und Internetplattformen

Sprunginnovationen
Fortgeschrittene Robotik und Kl, perspektivisch
(langerfristig) Quantencomputer

Hemmnisse

Mangelnde digitale Sicherheits- und Kommunika-
tionsinfrastruktur, wenige Fachleute, zu geringe
Expertise auf der Fihrungsebene

Akzeptanz

Intensive und begeisterte Nutzung vieler digitaler
Anwendungen, hohe Attraktivitat; als unzurei-
chend empfundene Sicherheits- und Schutzleis-
tungen weiterhin kritisch

Position Bayerns

Fihrend in Deutschland und Europa; aber deut-
liche Rlickstdnde zu China und den USA, was die
datengetriebene Kl betrifft

Erwartungsabgleich

KI gewinnt zunehmend an Bedeutung; Servicerobotik entwickelt sich etwas langsamer
als erwartet, Fortschritte v.a. in der nachsten Generation der Industrierobotik.
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Intelligente Verkehrssysteme und zukiinftige Mobilitat

Schliisselanwendungen

Zum Beispiel automatisierte Fahrzeuge, Elektro-
mobilitét, Fahrdienstvermittlung, Carsharing,
intelligente Verkehrsleitsysteme, verkehrstrager-
Ubergreifende Plattformen

Technologische Verbindungen

Vor allem Energie(system)technologien,

IKT und Digitalisierung, Industrielle Produktions-
technologien

Reifegrad

Die Automatisierung von Verkehrssystemen
schreitet voran, vollautomatische Systeme sind
nurin engem Rahmen einsatzfahig

Marktentwicklung

Dynamische Entwicklung neuer Dienste bzw.
Geschaftsmodelle; langsamere Entwicklung bei
Elektromobilitat

Potenziale

Automatisierung und Digitalisierung ermdéglichen
neue Geschaftsmodelle; gewisse Potenziale fir
die Bewaltigung einiger Herausforderungen des
Klimawandels und des demografischen Wandels

Sprunginnovationen
Vollautomatisiertes Fahren

Hemmnisse
Digitale Infrastruktur; unsichere Rechtslage

Akzeptanz

Viele etablierte Technologien sind gesellschaftlich
akzeptiert, beim autonomen Fahren steht die
Debatte noch am Anfang

Position Bayerns
Gute Ausgangslage aufgrund hoher Bedeutung
der Fahrzeug- und IKT-Branche

Erwartungsabgleich
Die Erwartungen wurden weitgehend erfullt.
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TechCheck

Energiesysteme und Energie(system)technologien

Schliisselanwendungen

Zum Beispiel Effizienztechnologien (inkl.
Warmepumpen), Energiespeicherung,
Smart Grids, dezentrale und lokale Energie-
systemsteuerung, PtX, Photovoltaikanlagen,
Wasserstoff als Energietrager

Technologische Verbindungen

Vor allem IKT und Digitalisierung, IVS und
zuklnftige Mobilitat, Industrielle Produktions-
technologien, Werkstoffe

Reifegrad

Innovative Neuentwicklungen erreichen in den
kommenden Jahren keine Marktreife

Marktentwicklung

Positive Marktentwicklung im Bereich erneuer-
barer Energien sowie Effizienztechnologien,
Beginn der Marktentwicklung fur Elektromobilitat

Potenziale

Steigende Anforderungen an Klimaschutz und
Emissionen sowie der Ausbau der erneuerbaren
Energien bergen groBe Potenziale, auch fur neue
Geschéaftsmodelle

Sprunginnovationen
In den kommenden zehn Jahren nicht in Aussicht

Hemmnisse

Fehlende hinreichend wirksame Regulierung,
die mit den Klimaschutzzielen korrespondiert;
mangelnde Internalisierung externer Effekte

Akzeptanz

Grundsatzlich groBe Zustimmung,
aber NIMBY-Verhalten

Position Bayerns

Bundesweit filhrender Standort fir erneuerbare
Energien, technologisch aber teilweise mit
Rickstanden (z.B. bei Speichertechnologien)

Erwartungsabgleich

Smart Grid bleibt bisher hinter den Erwartungen zurlck,
derzeitige Regulierung wirkt insgesamt vielfach hemmend.
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Nanotechnologien
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Schliisselanwendungen

Zum Beispiel Oberflachenbeschichtungen
(z.B. Autos, Textilien), Kohlenstoff-Nanoréhren,
Quantencomputer, nanoelektromechanische
Systeme

Technologische Verbindungen

Starke Verbindungen zu IKT und Digitalisierung,
Neue Werkstoffe und Materialien sowie etwas
schwéacher zu Energie(system)technologien und
Biotechnologien

Reifegrad

Zahlreiche Nanotechnologien und -anwendungen,
z.B. nanoelektromechanische Systeme in der
Medizin, sind noch nicht marktreif, wahrend

z.B. Nanooberflachen oder -katalysatoren bereits
breite Anwendung in der Industrie finden

Marktentwicklung

Hohe Erwartungen an die Wertschopfungs-
potenziale bislang nur bedingt erfillt; schwierige
Abgrenzung des Marktes fir Nanotechnologie

Potenziale
Vor allem in der Medizin- und Energietechnik

Sprunginnovationen
Quantencomputer

Hemmnisse

Hochsensible und teure Verfahren bremsen die
Verbreitung der Technologie

Akzeptanz

Akzeptanzprobleme v.a. von nanotechnologischen
Anwendungen in Medizinprodukten und
Lebensmitteln

Position Bayerns

Bayern ist im deutschen Vergleich gut aufgestellt,
international dominieren aber China und die USA

Erwartungsabgleich

Hohe Erwartungen in einzelnen Anwendungsfeldern wurden bislang nicht erfuillt.




30 vbw Zukunftsrat der Bayerischen Wirtschaft

TechCheck
Neue Werkstoffe und Materialien

Schliisselanwendungen

Zum Beispiel Superlegierungen, Diinnschicht-
techniken, biomimetische Werkstoffe, Materialien
fur die Energiewandlung und -speicherung

Technologische Verbindungen

Vor allem Industrielle Produktionstechnologien
und Nanotechnologien

Reifegrad

Viele Technologien und Anwendungen sind
marktreif und werden stetig weiterentwickelt

Marktentwicklung

Innovationen finden weite Verbreitung,
insbesondere im verarbeitenden Gewerbe

Potenziale

GroBe Potenziale u.a. bei Verbundwerkstoffen,
Biopolymeren, biomimetischen Materialien

Sprunginnovationen
Zukunftig Graphen

Hemmnisse
Kosten (Materialien, Verarbeitung)

Akzeptanz

Verbreitete (unbewusste) Nutzung der
Technologie

Position Bayerns
Starke Stellung des verarbeitenden
Gewerbes in Bayern

Erwartungsabgleich
Erwartungen wurden weitgehend erfullt.
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Industrielle Produktionstechnologien
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Schliisselanwendungen
Zum Beispiel 3D-Druck, Industrie 4.0, loT,
Industrieroboter

Technologische Verbindungen

Starke Verbindungen v.a. zu IKT
und Digitalisierung

Reifegrad
Neue Anwendungen sind oftmals noch
nicht ausgereift

Marktentwicklung

Dynamische Entwicklung;
3D-Druck als Nischenmarkt

Potenziale
Digitalisierung bietet sehr groBe Potenzial

Sprunginnovationen
Additive Fertigung, Industrie 4.0

Hemmnisse
Datensicherheit und -schutz

Akzeptanz

Hohe Akzeptanz, aber von Umwalzungen
bedroht

Position Bayerns

Gute Ausgangslage, Unternehmen
eher abwartend

Erwartungsabgleich

Einige Hemmnisse aus dem IKT-Bereich schlagen durch,

3D-Druck diffundiert nur langsam.
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TechCheck
Biotechnologien

Schliisselanwendungen
Zum Beispiel Biopharmazeutika, Bioraffinerien,
gentechnisch veranderte Nutzpflanzen

Technologische Verbindungen

Starke wechselseitige Verbindung zu Ernahrung
und Lebensmitteltechnologien sowie Gesund-
heitswesen und Lebensmitteltechnologien

Reifegrad
Zahlreiche biotechnologische Verfahren und
Produkte haben bereits Marktreife erreicht

Marktentwicklung
Bleibt teilweise hinter Erwartungen zurlick

Potenziale

Rote, weiBe, griine Biotechnologie bergen
groBe Potenziale, sind in Deutschland aber
schwer realisierbar

Sprunginnovationen
CRISPR/Cas9

Hemmnisse

Aufwendige Genehmigungsverfahren
sowie ungentgende Finanzierung und
Kommerzialisierung

Akzeptanz

Massives Akzeptanzproblem der griinen
Gentechnik

Position Bayerns

Flhrender Biotech-Standort in Deutschland,
globaler Spitzenreiter sind mit Abstand

die USA

Erwartungsabgleich

Komplexe Verfahren (z.B. CRISPR/Cas9; iPS-Zellen) bendétigen zur Marktreife

mehr Zeit und Forschungsaufwand als erwartet.
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Gesundheitswesen und Medizintechnologien

Schliisselanwendungen

Zum Beispiel Robotik-Anwendungen in Medizin,
Pflege und Logistik, Exoskelette, AAL,
Gehirn-Computer-Schnittstelle

Technologische Verbindungen
Starker Ruckgriff auf IKT und Digitalisierung

Reifegrad

Wahrend einige Technologien bereits im Alltag
etabliert sind, werden andere noch von
komplexen technischen Hiirden ausgebremst

Marktentwicklung
Solider Wachstumspfad; dynamische Entwicklung
v.a. bei digitalen Anwendungen

Potenziale

Sehr groBes Potenzial, gerade in Verbindung
mit anderen Zukunftsfeldern — auch infolge der
demografischen Entwicklung

Sprunginnovationen
In den kommenden zehn Jahren nicht in Aussicht

Hemmnisse
Staatliche (teils unklare) Regulierung, Kosten

Akzeptanz
Ambivalente Einstellung der Bevélkerung

Position Bayerns

Starke Medizintechnikhersteller, aber vergleichs-
weise wenige Anbieter im Bereich digitaler
Medizintechnologien bzw. -anwendungen,
starke Robotik, starke Erfahrungen im Gehirn-
Computer-Schnittstellen

Erwartungsabgleich

Entwicklung spezieller Anwendungen (z.B. intelligente Implantate,
Medical Augmented Reality) bleibt hinter den Erwartungen zuriick.
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TechCheck

Ernahrung und Lebensmitteltechnologien

Schliisselanwendungen
Zum Beispiel Lebensmittelkonservierung;
fett-/ zuckerreduzierte Lebensmittelherstellung

Technologische Verbindungen

Vor allem Biotechnologien sowie etwas schwacher
Industrielle Produktionstechnologien

Reifegrad

Viele Technologien sind marktreif und
werden von der Lebensmittelindustrie stetig
weiterentwickelt

Marktentwicklung
Keine dynamische Entwicklung

Potenziale
Begrenzte Potenziale

Sprunginnovationen
In den kommenden zehn Jahren
nicht in Aussicht

Hemmnisse

Gesetzliche Vorschriften, hohe
Anschaffungskosten

Akzeptanz

Keine generellen Vorbehalte,
Geschmack ist entscheidend

Position Bayerns

Spezialisierte Forschungseinrichtungen,
aber geringe F+E Aktivitaten der Wirtschaft

Erwartungsabgleich

Erwartung schrittweiser Weiterentwicklung weitgehend erfiillt.
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Luft- und Raumfahrttechnologien
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Schliisselanwendungen

Zum Beispiel Satelliten; Flugtaxis; Einsatz von
unbemannten Flugsystemen in hoheitlichen
Bereichen (z.B. Polizei, Rettungsdienst,
ergwacht), in Industrie (z. B. Vermessung,
Uberwachung, Wartung) und Landwirtschaft
(z.B. Bodenerkundung)

Technologische Verbindungen

Vor allem IKT und Digitalisierung, Energie(system)
technologien, Industrielle Produktions-
technologien, IVS und zukiinftige Mobilitat

Reifegrad
Neue Anwendungen oftmals noch
nicht ausgereift

Marktentwicklung

Eine der wachstumsstarksten Branchen
Deutschlands

Potenziale

Sehr groBes Potenzial, v.a. bei unbemannten
Flugsystemen

Sprunginnovationen
Unbemannte Flugsysteme

Hemmnisse

Strenge Regulierungen und Zertifizierungen sowie
lange Entwicklungszyklen; Anpassungsnotwen-
digkeiten bei rechtlichen Rahmenbedingungen fiir
Zulassung und Betrieb unbemannter Flugsystem

Akzeptanz

Grundsatzlich hoch;
bei Drohnen ambivalent

Position Bayerns

Einer der fihrenden Standorte fir Luft- und
Raumfahrt in Europa, zunehmend preislich und
technologisch unter Druckeher abwartend

Erwartungsabgleich
Erwartungen wurden weitgehend erfullt.
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Kapitel

03

Chancen und
kunftige
Entwicklungen

Bayern und Deutschland profitieren von einer starken Industrie und deren
Technologiefuhrerschaft auf heute wichtigen Feldern. Das darf aber nicht
den Blick daflir verstellen, dass die Karten in einer stark datenbasierten
Wirtschaft neu gemischt werden und hier die internationalen Wettbewer-
ber das Geschehen dominieren. Auch auf den Ubrigen Zukunftsfeldern
mussen die bestehenden Potenziale noch besser gehoben werden, um die
kunftige Wettbewerbsfahigkeit zu sichern.
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03.1
Wirtschaftliche Potenziale in den Zukunftsfeldern

Zur Abschatzung der 6konomischen Bedeutung der Zukunftsfelder fur den
Industriestandort Deutschland wurde in der Studie TechCheck 2019. Erfolgs-
faktor Mensch. ein Verfahren eingesetzt, das Patent- und Produktionsdaten
kombiniert. Danach sind die Technologien aus dem Bereich IVS (Intelligente
Verkehrssysteme) und zukiinftige Mobilitat deutschlandweit mit Abstand
am bedeutendsten. Diese Technologien fanden in Gitern Anwendung, auf
die im Jahr 2017 ein geschatztes Produktionsvolumen von insgesamt rund
332 Milliarden Euro entfiel (vgl. Abb. A 03-1). Der Bereich zeichnet sich
zudem durch eine sehr dynamische Entwicklung aus. Seit 2009 hat das
Produktionsvolumen um knapp 50 Prozent zugenommen. Dies spiegeltv.a.
die sehr erfolgreiche Entwicklung des Kraftwagenbaus in Deutschland.
Die enorme Bedeutung des Kraftwagenbaus flir das Zukunftsfeld IVS und
zuklnftige Mobilitat birgt die Gefahr eines Klumpenrisikos.

A03-1
Okonomische Bedeutung der zehn Zukunftsfelder in Deutschland 2017
Produktionsvolumen von Gitern, die die jeweilige Zukunftstechnologie nutzen

Energie(system)technologien _—
Digitalisierung und IKT _
Erndhrungswesen u. Lebensmitteltechnologien I
Industrielle Produktionstechnologien _
Gesundheitswesen u. Medizintechnologien -
Neue Werkstoffe und Materialien .
Biotechnologien I
Luft- und Raumfahrttechnologien ‘
Nanotechnologien I.
L
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A03-2
Okonomische Bedeutung der zehn Zukunftsfelder in Deutschland 2017

Wachstum des technologiefeldspezifischen Produktionsvolumens
zwischen 2009 und 2017, in Prozent

IVS und zukiinftige Mobilitat A
Energie(system)technologien A
Digitalisierung und IKT A
Erndhrungswesen u. Lebensmitteltechnologien A

Industrielle Produktionstechnologien A
Gesundheitswesen u. Medizintechnologien A

Neue Werkstoffe und Materialien A
Biotechnologien A

Luft- und Raumfahrttechnologien

Nanotechnologien A
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Naherungswerte fiir Deutschland Quelle!

Ebenfalls von groBer Bedeutung sind Energie(system)technologien, auf
die im Jahr 2017 ein Produktionsvolumen von insgesamt 202 Milliarden
Euro entfiel. Anwendung findet dieses Zukunftsfeld v.a. in den Branchen
elektrische Ausristungen, Maschinen- und Kraftwagenbau. Mit einem
Produktionsvolumen von insgesamt 134 Milliarden Euro im Jahr 2017 folgt
das Zukunftsfeld IKT und Digitalisierung an dritter Position, wobei hier die
Produktionssicht die tatsachliche wirtschaftliche Bedeutung nur sehr
unvollstéandig abbilden kann (vgl. Seite 39). Den starksten Produktionszu-
wachs zwischen 2009 und 2017 verzeichnen Gilter, die Luft- und Raum-
fahrttechnologien nutzen, mit etwa 85 Prozent. Der Durchschnitt aller In-
dustriegulter liegt bei einem Zuwachs von 36 Prozent. Insgesamt schlagt
sich fast jedes der zehn Zukunftsfelder in einer oder mehreren Schlissel-
branchen nieder. Allein in Glitern aus dem Bereich Maschinenbau finden
neun der zehn Zukunftsfelder Verwendung.

80 90 100

: vbw / Prognos 2019
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Dieses aus Patent- und Produktionsstatistik abgeleitete Bild kann die wirt-
schaftliche Realitat und insbesondere die Rolle der digitalen Transformation
naturgemaB nur unvollstandig abbilden. Werden zusatzlich Dienstleistungen
in die Betrachtung einbezogen, fallt die 6konomische Bedeutung der Zu-
kunftsfelder insgesamt deutlich hoher aus. Das gilt insbesondere fur IKT
und Digitalisierung, wo sich wesentliche unternehmerische Tatigkeiten
nichtin Produkten, sondern in Dienstleistungen niederschlagen. So lag die
digitale Wertschopfung mit 244 Milliarden Euro im Bereich Industrie und
industrienahe Dienstleistungen schon im Jahr 2016 deutlich Gber dem ge-
schatzten Produktionsvolumen flir den Bereich IKT und Digitalisierung.
Unvollstandig erfasst werden bislang auch die auf Digitalisierung und ins-
besondere intelligente Datennutzung zurickzufiihrenden Produktivitats-
fortschritte in Unternehmen samtlicher Branchen (vgl. ausfiihrlich Neue
Wertschopfung durch Digitalisierung. Analyse und Handlungsempfehlungen,
2017). Auch in den anderen Zukunftsfeldern gewinnen (produktbegleitende)
Dienstleistungen und ,Systemangebote” zunehmend an Bedeutung.

Speziell Plattformen spielen bei der Umsetzung der Potenziale der Digita-
lisierung in konkrete Geschaftsmodelle eine zentrale Rolle und schaffen
mit ihren Skalen-, Verbund- und Netzwerkeffekten auch neue Marktstruk-
turen. Im Verbraucherbereich ist die Dominanz der US-amerikanischen
Plattformen groB. Amazon erreicht einen Unternehmenswert, der deutlich
Uber dem Marktwert aller zehn wertvollsten DAX-Unternehmen zusammen
liegt. Bisher haben Deutschland und Bayern kaum international relevante
Verbraucher-Plattformen hervorgebracht. Noch vollkommen offen ist das
Rennen dagegen im B2B-Bereich, also beispielsweise bei Plattformen fir
die Organisation des Internets der Dinge (vgl. ndher die vbw Studie Platt-
formen - Infrastruktur der Digitalisierung, 2019). Zu beachten ist dabei aller-
dings, dass viele deutsche Anbieter fir ihre Plattformen wiederum die Infra-
struktur von Amazon Web Services oder Microsoft Azure nutzen.

39
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03.2
Forschungsaktivitaten
in den bayerischen Zukunftsfeldern

In Bereichen, auf die sich 6ffentliche Forschung fokussiert, verlaufen Ent-
wicklungen und Wachstum haufig besonders dynamisch. Mithilfe eines
Web-Intelligence-Tools wurde analysiert, wie haufig bestimmte techno-
logiespezifische Fachbegriffe auftreten. Da neueste Ergebnisse aus For-
schung und Entwicklung auf den Webseiten der einschlagigen Akteure
besonders prominent platziert werden und dann weitere Verbreitung in
Foren oder auf verschiedenen Plattformen finden, geben die Informationen
aus dem Internet ein nahezu vollstandiges Bild der einzelnen (staatlichen)
Forschungsaktivitdten und erganzen die Patentanalysen.

Wenig Uberraschend ist der relative Schwerpunkt im Bereich Mobilitat (vgl.
Abb. A 03-3), der ganz maBgeblich auf die Starke der Automobilindustrie
zuruckzufuhren ist. Kritisch ist dagegen, dass wir im Bereich IKT und Digita-
lisierung keinen Schwerpunkt setzen und uns weniger darauf fokussieren
als wichtige Wettbewerber wie USA, China und Japan. Angesichts der gro-
Ben Bedeutung fir alle anderen Zukunftsfelder miisste das Bild anders
aussehen. Die starke Betonung der Nanotechnologien sowohl in der chine-
sischen als auch der japanischen Forschungslandschaft zeigt, was aus der
Patentanalyse nur unvollstandig abzulesen ist: Wettbewerber in Asien sehen
die groBe Bedeutung von Nanostrukturen als Grundlage fiir die Funktion
materieller Gegenstande. Eine vergleichbare stoffliche Ausrichtung fehlt
in der deutschen Forschung.

In Bayern liegen Patentaktivitaten in den Zukunftsfeldern IVS und zukinftige
Mobilitat an der Spitze (vgl. Abb. A 03-4). Dies ist insbesondere auf die
hohe Forschungsintensitat der Automobilindustrie in Bayern zurlckzuflh-
ren. Neben IKT und Digitalisierung sind auBerdem die Energiesysteme und
Energietechnologien sehr aktiv. In allen Zukunftsfeldern ist der Anteil der
Weltklassepatente an den Gesamtpatenten sehr hoch. Als Weltklasse-
patente werden die besten zehn Prozent der Patente innerhalb einer defi-
nierten Technologie bezeichnet, gemessen an der erreichten Marktabde-
ckung und der technologischen Relevanz (Referenzen und Zitierungen). In
der Regel sind mehr als 25 Prozent der Patentleistungen als Weltklasse
einzustufen. Dieser Wert istauch im internationalen MaBstab sehr noch. In
den Biotechnologien liegt er mit knapp 40 Prozent am hochsten.
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A03-3
Relative Forschungsschwerpunkte im internationalen Vergleich
zehn Zukunftsfelder in Deutschland 2017

IVS und zukiinftige Mobilitat

Industrielle Gesundheitswesen
Produktionstechnologien u. Medizintechnologien

el .
Ernahrungswesen u.
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anotechnologien // \\ Lebensmitteltechnologien
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Neue Werkstoffe / Digitalisierung
und Materialien und IKT
>

Energie(system)-

. Luft- und
technologien

Raumfahrttechnologien

Biotechnologien

Il UsA Dargestellt ist die relative (nicht absolute) Aufteilung der

B China Forschungstatigkeit auf die zehn Zukunftsfelder innerhalb eines
Landes gemaB der mit einem Web-Crawler ermittelten (relativen)
Haufigkeit von Fachbegriffen. Werte sind logarithmiert dargestellt.
Lesehilfe: In Deutschland ist die Forschung insbesondere im
Zukunftsfeld IVS und zukiinftige Mobilitat vergleichsweise stark
ausgepragt, wahrend im Zukunftsfeld IKT und Digitalisierung
anteilmaBig weniger geforscht wird als in allen tibrigen Landern.

Japan
Deutschland

globaler Durchschnitt

Quelle: vbw/Prognos 2019
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A03-4

Technologiestruktur Bayerns nach Zukunftsfeldern,
Weltklassepatente und Gesamtpatente, 2018

Anzahl aktiver Patentfamilien

IVS und zukiinftige Mobilitat
Energie(system)technologien

Digitalisierung und IKT

Erndhrungswesen u. Lebensmitteltechnologien
Industrielle Produktionstechnologien
Gesundheitswesen u. Medizintechnologien
Neue Werkstoffe und Materialien
Biotechnologien

Luft- und Raumfahrttechnologien

Nanotechnologien

Anzahl

o

10.000 20.000 30.000

Il Restliche Patente Bl Weltklasse Quelle: EconSight/ PatentSight 2019

Die Schlisselanwendungen der zehn bayerischen Zukunftsfelder haben
weit Uberwiegend einen Bezug zur Digitalisierung. Umso wichtiger sind
eine gute Positionierung und ein hohes Engagement u.a. in Forschung und
Entwicklung auf diesem Feld.
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03.3
Wandel im Zusammenspiel Mensch-Technik

Seit die ersten Werkzeuge hergestellt wurden, hat sich viel verandert. So
schnell wie heute - getrieben vor allem durch die digitale Transformation -
hat sich der Wandel allerdings noch nie vollzogen. Arbeitserleichterung
oder ersatzloser Wegfall menschlicher Tatigkeit, neue Rollen und neue
Formen der Arbeitsteilung bzw. Kooperation fordern den Einzelnen und
die Gesellschaft heraus. Die ,Maschine" ist heute viel weniger greifbar als
friher, weil mit dem Siegeszug von Software und Plattformen neben die
technischen Gerate auch virtuelle ,Informationsverarbeitungsmaschinen”
getreten sind.

Im Mittelpunkt steht immer der Mensch. Die Gestaltung der Mensch-
Maschine-Interaktion, die Einbindung von Mitarbeitern in den Transforma-
tionsprozess und die Ausrichtung von Innovationen auf den Nutzen fir den
Menschen sind die entscheidenden Erfolgsfaktoren fir
- am Markt erfolgreiche Innovationen und damit Wachstum,
Arbeitsplatze und Wertschépfung am Standort,
- das Gelingen der Implementierung neuer Anwendungen im
Unternehmen und
- Technologie- und Innovationsbegeisterung in der Gesellschaft.

Die Bedeutung lasst sich auch daran ablesen, dass mit der Mensch-Ma-
schine-Interaktion (MMI) verbundene Technologien im letzten Jahrzehnt
weltweit ein sehr dynamisches Wachstum verzeichneten. Die Gesamtzahl
aktiver Patentfamilien hat sich seit 2008 auf 230.000 im Jahr 2018 etwa
verdreifacht. Im Zentrum stehen dabei die Touch-Anwendungen, mit denen
das starke Wachstum begann, wéahrend zuletzt auch die Sprachsteuerung
stark zugenommen hat, die wiederum eng mit den Entwicklungen auf dem
Feld der Kiinstlichen Intelligenz verkniipft ist (vgl. Abb. A 03-5).
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A03-5 Besonders bedeutsam ist die Mensch-Maschine-Interaktion gegenwartig
Verkniipfung der MMI-Technologien mit speziellen Digitalisierungstechnologien auf den Zukunftsfeldern Digitalisierung und Intelligente Verkehrssysteme.
(aktive Patentfamilien, 2018, weltweit) Auch in Medizin- und Gesundheitstechnologien sowie Industriellen Pro-
duktionstechnologien spielt MMI eine wichtige Rolle, in Bayern ebenso
Die technologische Bedeutung der Mensch-Maschine-Technologien fiir einzelne wie aus globaler Sicht. Aufgrund der Dominanz der Anwendungen im Digi-
spezielle Technologien. Lesehilfe: Rund 5.000 Patente in der Prozessautomatisierung talisierungsbereich lohnt sich eine differenziertere Betrachtung der dortigen
sind verknilpft mit der Touch-Technologie. Rund 11.000 Patente in der kiinstlichen Anwendungstechnologien (Abb A 03—6)
Intelligenz sind mit Sprachtechnologien verknipft. Datengrundlage: aktives globales ’ ’
Patentportfolio (alle aktiven und angemeldeten Patente) zum Stichtag 31.12.2018 [}S\
& & Im weltweiten Vergleich zeigt die Patentstruktur aus globaler Sicht eine
10,000 Patent gwb § 2 Dominanz der Touch-Technologie, gefolgt von der Spracherkennung. In
. atente o Q2 . . . . .
5.000 Patente & & & &£ & Deutschland ist die Dominanz der Touch-Technologie weniger stark aus-
. S & < -0 & . .. . .
1.000 Patente s g’ & @" E g gepragt, dafir nehmen die Sprach- und die Gestensteuerung mehr Platz
N . . . . .
5 N S Q& & & N ein. In Bayern ist die Gestensteuerung noch etwas ausgepragter als in
> § A Y N & . Lo . :
s &S N 2 F & & S ® Gesamtdeutschland, da sie mehrheitlich in der Automobilindustrie Anwen-
RS o S @ AS X S 2 .
s & £ & & & ¢ & & & dung findet (Abb. A 03-86).
IS o ¢ & < & @ & % &
Process Automation . [ ) . o ° o ° ° o .
Robotics . . . [ ) ( } . [ ) . . ° A03-6
Patentstruktur bei MMI-Technologien
Data Security . . () . ® [ ) ° 0
Sensors . [ ] [ ) . () o [ ) [ ] [ ) o
Artificial Intelligence . ‘ ([ ] ‘ . o . [ () o Global Deutschland Bayern
Digital Health . @ o . e 0 @ o O o
3D Image Modelling . () [ ) . ‘ . . . ° .
Smart City . [ ) [ ) () ° ° . °
Smart Home . . [ ) o ° ° . °
Cloud Computing . o [ J ([ ) ([ L] ° C
Autonomous Vehicles ' o [} ° ° [ ) [ ] o [ ]
Drones . [ ] ) ° ° [ ] ° . °
Preventive Maintenance ‘ . (] . o .
Maps, Navigation, Positioning [ J . 0 0 . .
H Touch Virtual Realtiy / Augmented Reality
Smart Grid ° . o . Il Speech Eye Tracking / Iris Recognition
Il Fingerprint Exoskeletons / Bionics
Gesture Emotion/Expressions

Quelle: EconSight/ PatentSight 2019 Keyboard / Mouse Brain-Computer-Interface Quelle: EconSight/ PatentSight 2019
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Betrachtet man alle Patente im Bereich der
MMI-Technologie, dann sind China, Japan
und Sidkorea flir mehr als 50 Prozent der
Patente verantwortlich. Im Bereich der
Touch-Technologie sind es sogar 72 Pro-
zent. Durch den Fokus auf die Weltklasse-
patente reduzieren sich die Patentmengen
und -anteile der asiatischen Lander deutlich
auf im Schnitt rund 25 Prozent. Im Gegen-
zug steigt die Bedeutung der USA auf deut-
lich Uber 40 Prozent in einigen Technologien.
Eine Ausnahme bildet weiter die Touch-
Technologie. Mit 48 Prozent kommt knapp

A03-7

die Halfte der Weltklassepatente nach wie
vor aus China, Japan und Sitdkorea. Im Um-
kehrschluss zeigt sich die geringe Bedeu-
tung Deutschlands. Eine Ausnahme ist die
Exoskelett-Technologie, in der Deutschland
mit 74 Weltklassepatenten einen Anteil von
rund zehn Prozent erreicht (Abb. A 03-7).

In absoluten Zahlen liegt auch in Deutsch-
land die Touch-Technologie mit 418 Welt-
klassepatenten vorne, gefolgt von der
Sprachtechnologie mit 162 Weltklassepa-
tenten. Insgesamt verfligt Deutschland Uber

Weltklassepatente in MMI-Technologien nach Herkunftslandern, 2018

Anzahl aktiver Patentfamilien

Touch

Speech

Fingerprint

Gesture

Keyboard / Mouse
VR/AR

Eye Tracking
Exoskeletons/ Bionics
Emotion /Expressions

Brain-Computer-Interface

o

Il China B Japan B Sidkorea
I Kanada UK Frankreich

Quelle: EconSight/ PatentSight 2019
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1.066 Weltklassepatente in den MMI-Tech-
nologien. Auf Bayern entfallt davon mit 373
Weltklassepatenten rund ein Drittel. Die
bayerische Technologiestruktur ahnelt der
Struktur Deutschlands, wenn auch mit ei-
nem weniger ausgepragten Schwerpunkt
in Touch-Technologien.

Verknlpft man die MMI-Technologien mit
den zehn Zukunftsfeldern zeigt sich fir
Bayern, dass die MMI-Technologien im Be-
reich IKT und Digitalisierung breit ange-
wendet werden. Hier unterscheidet sich

A03-8
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Bayern nicht von der globalen Entwicklung.
Allerdings sind in Bayern die Schwerpunkt-
technologien Gesundheit und Medizin sowie
Mobilitat sehr intensiv mit den MMI-Tech-
nologien verknlpft. In den Mobilitatstech-
nologien haben vor allem Touch, Gestik
und Augenbewegung Einzug gehalten. Im
Gesundheitswesen und der Medizintechnik
sticht keine MMI-Technologie heraus (Abb.
A 03-8). Somit ist in Bayern die Anwen-
dung der MMI-Technologien etwas breiter
als in der Globalbetrachtung aufgestellt.

Verkniipfung der MMI-Technologien mit den Zukunftsfeldern in Bayern, 2018

Die Struktur und Anzahl von Mensch-Maschine-Technologien in Deutschland, Bayern
und Baden-Wiirttemberg. Lesehilfe: Deutschland hat rund 2.500 Patente in der
Prozessautomatisierung verkniipft mit der Touch-Technologie. Rund 400 dieser Patente
sind Weltklassepatente. Datengrundlage: aktives globales Patentportfolio (alle aktiven

und angemeldeten Patente) zum Stichtag 31.12.2018
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Quelle: EconSight/ PatentSight 2019
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Kapitel

04

Erfolgsfaktoren
und
Hemmnisse

Um die Wettbewerbsfahigkeit zu sichern, ist ein hohes Tempo bei der Nut-
zung neuer Technologien ausschlaggebend. Gleiches gilt flir die Fahigkeit,
Innovationen zu generieren und daraus marktfahige Produkte abzuleiten.
Entscheidend ist dabei, dass diese in signifikanter Weise angenommen
und akzeptiert werden - Erfolgsfaktoren dafiir sind auf Ebene der Unter-
nehmen, des Staates, der Gesellschaft und jedes Einzelnen zu finden.
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04.1
Innovationsgeschehen und Implementierung
neuer Technologien in der Wirtschaft

Neue Technologien und die dadurch mégli- Zum Einsatz kommen vor allem erprobte
chen neuen Produkte, Geschaftsmodelle Anwendungen, die mogliche Kinderkrank-
und Prozessverbesserungen spielen eine  heiten bereits iberwunden haben. Wenn es
groBe Rolle fir den unternehmerischen Er- darum geht, sich Giber neue Trends zu infor-
folg. Das sehen auch die bayerischen Unter- mieren, stehen klassische Maoglichkeiten
nehmen selbst so, wie eine aktuelle Erhe- im Vordergrund, mit kleinen Unterschieden
bung zeigt (Abb. A 04-1). zwischen Unternehmen aus dem Industrie-
und Dienstleistungsbereich (Abb. A 04-2).

A04-1
Einfluss neuer Technologien auf das eigene Geschaftsmodell

Produzierendes Gewerbe

Unternehmen
< 49 Mitarbeiter

*

N
w
IN
o
)

Unternehmen
> 50 Mitarbeiter

l

1 2 3 4 6

o

sehr groBer tiberhaupt kein
Einfluss Einfluss

Nicht-produzierendes Gewerbe

Unternehmen
> 100 Mitarbeiter

l

1 2 3 4

(&)

6

sehr groBer tUberhaupt kein
Einfluss Einfluss

Quelle: up2date, 2019
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A04-2
Wie werden bayerische Unternehmen auf
neue Technologien aufmerksam?

Produzierendes Gewerbe Nicht-produzierendes Gewerbe
Messen Messen
Auftraggeber, Partner, Dienstleister, Mitbewerber Auftraggeber, Partner, Dienstleister, Mitbewerber

Kollegen, neue Mitarbeiter Kollegen, neue Mitarbeiter

Branchennetzwerke, Branchentreffs Verbande
Fachpresse (Unternehmen < 49 Mitarbeiter) Social Media
Google/ Internet (Unternehmen < 49 Mitarbeiter) Externe Berater

Quelle: up2date, 2019

A04-3
Hochste Kompetenz fiir neue Technologien aus Sicht der Unternehmen
(Produzierendes Gewerbe, Bayern)

Institutionen / Ansprechpartner Mitarbeiter

Universitaten, Forschungsinstitute

Netzwerk
Familienunternehmen, Mittelsténdler, Kollegennetzwerk

Externer Rat aus direktem Umfeld
Handler, Anbieter, Fachzeitschriften

Quelle: up2date, 2019
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Gerade kleinere Unternehmen orientieren sich vielfach zuerst am eigenen
Umfeld, wie Abbildung A 04 -3 zeigt. Der Blick tUber den Tellerrand hinaus
wird dadurch umso schwerer. Forschungseinrichtungen, deren Ergebnisse
und Kompetenzen haben viele gar nicht auf dem Radar.

Etwas anders sieht das Bild bei den bayerischen Dienstleistungsunter-
nehmen aus. Unternehmen mit unter 100 Mitarbeitern setzen vielfach auf
Fachverbande, wahrend die groBeren vor allem auf die Fachpresse einer-
seits und - speziell fiir den Bereich digitaler Innovationen - auf die Ergan-

zung eigenen (Domanen-)Wissens durch externe Spezialisten setzen.

04.2

Zusammenhang zwischen Regulierung und Innovativitat

Regulierung hat einen messbaren Einfluss
auf die Innovationsfahigkeit des Standorts.
Vergleicht man das Regulierungsumfeld
und die wirtschaftliche Komplexitat, zeigt
sich ein positiver Zusammenhang: Unter-
nehmensfreundliche Regulierung geht ten-
denziell mit einem innovativeren, komplex-
eren Produktportfolio einher (Abb. A 04-4).
Deutschland - in der Abbildung mit einem
orangefarbenen Punkt markiert — zeichnet
sich sowohl durch eine vergleichsweise
»gute” Regulierung als auch durch eine hohe
Komplexitat des Produktportfolios aus. Der
relativhohe unternehmensfreundliche Wert
bei der Regulierung - der sich auch in an-
deren Indizes wie dem Regulatory Quality
Index der Weltbank bestatigt — (iberrascht
angesichts der oftmals geauBerten Kritik
an uberzogener Burokratie auf den ersten
Blick. Er lasst sich allerdings damit erkla-
ren, dass Faktoren wie die politische Stabi-
litat, ein verlassliches Rechtssystem und
eine im weltweiten Vergleich niedrige Kor-
ruption als maBgebliche Kriterien in den
Indikator einflieBen.

Der statistisch signifikante, robuste Zu-
sammenhang zwischen dem Regulierungs-
umfeld und der Produkt-Komplexitat be-
stehtflirdie OECD-Landerundausgewahlte
Emerging Markets insbesondere dann,
wenn man den Einfluss anderer Faktoren
(z.B. Unterschiede bei den F+E-Ausgaben,
beim Vorkommen naturlicher Ressourcen
etc.) rechnerisch abzieht.

Auch die Fahigkeit von Unternehmen, neue
Technologien auszuprobieren und einzu-
setzen, ist ein Indikator fur das Innovations-
potenzial einer Volkswirtschaft. Dies misst
der Technology Absorption-Index des Welt-
wirtschaftsforums. Er misst die Fahigkeit
der Unternehmen in einer Volkswirtschaft,
neue Technologien einzufiihren und anzu-
wenden. Dieser Indikator mit einer Skala von
1 (gar nicht) bis 7 (extensiv) hat eine hohe
positive Korrelation mit dem Regulierungs-
index (Abb. A 04-5). Somit konnen Unter-
nehmen in Landern mit unternehmens-
freundlicher Regulierung neue Technolo-
gien tendenziell besser aufgreifen und im-
plementieren als Unternehmen, die in einem
restriktiven Regulierungsumfeld agieren.
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A04-4

Komplexitat des Produktportfolios und Regulierung, 2016
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Technologieabsorption und Qualitat der Regulierung, 2016
Korrelations-
Koeffizient = 0,79 6,5
SWE CHE
USA, NOR
6,0
SR GBR FIN NLD
- DNK DEU NZL
5 5,5 ZAF MYS JPN JRL
< ' KOR AUT AUS
g IDN PRTCZE CAN
.‘g_ 2 530 THA SVN FRA  CHL
53 TUR SYK Esp
k. a CHNGRATPHL " qex ITA PoOL
28F RUSy, $iD ALB ROU
S ECU VNM PER
=
_g G i ARG 4,0
€ =
S2a 35
&5 2 ' HUN
| | | | | | | J
-1,0 -0,5 0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5

Regulierung
-2,5 = restriktiv

2,5 = unternehmensfreundlich

Quelle: Weltbank, Weltwirtschaftsforum; eigene Darstellung IW Consult (2019)
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04.3
Weitere Erfolgsfaktoren und Hemmnisse
fur die Implementierung und Diffusion

Eine Technologie oder Innovation ist nur dann erfolgreich, wenn sie von

einer Gesellschaft akzeptiert wird. Dies hat einen wesentlichen Einfluss auf

die Nachfrage und damit auf die Absatzmdglichkeiten von neuen Produkten

oder auch Geschaftsmodellen. Die Akzeptanz wird dabei beeinflusst

- vom Vertrauen in die relevanten Stakeholder und davon wie transparent
diese agieren,

- von der Qualitat und Verfugbarkeit von Information, z. B. in Bezug auf
Erfahrungen von anderen Nutzern und Anwendern,

- von der empfundenen Komplexitat, die moglichst den Bedirfnissen
und Fahigkeiten der Nutzer entsprechen sollte,

- vom personlichen Nutzen jedes Einzelnen,

- von der Nachhaltigkeit,

- von der subjektiven Norm, die misst, ob das Umfeld einer Person eine
Technologie als gut oder schlecht ansieht sowie

- vom Preis bzw. der Zahlungsbereitschaft (Abb. A 04-6).

A04-6
Mogliche Bestimmungsfaktoren
fir die Akzeptanz von Innovationen

Information +
Erfahrung

Vertrauen +
Transparenz

Subjektive

Empfundene
Norm Akzeptanz

Komplexitat

Empfundene B preis m Empfundener
Nachhaltigkeit Nutzen

Quelle: vbw / Prognos 2019
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Gleichzeitig liegen Barrieren bei der Ver-
breitung neuer Technologien in der Gesell-
schaft in erster Linie dann vor, wenn der
personliche Nutzen unklar ist oder nicht
direkt erlebt werden kann, eine mangelnde
Datensicherheit beflirchtet wird oder sogar
Datenschutzverletzungen vorliegen, Angste
in Bezug auf die neue Technologie beste-
hen, beispielsweise vor Arbeitsplatzverlust
oder Uberwachung, oder eine generelle Risi-
koaversion oder konservative Haltung vor-
liegt. Auch demografische Faktoren kdnnen
dabei als Barriere wirken (z. B. Uberalterung
der Bevélkerung).

Es ist auch trotz breiter gesellschaftlicher

Akzeptanz moglich, dass neue Technologien
nicht implementiert werden bzw. nicht dif-

A04-7

fundieren. So kann eine grundsatzlich be-
firwortete Technologie gemaB der NIMBY-
Hypothese auf Ablehnung stoBBen, wenn sie
.vor der eigenen Haustur" zur Anwendung
kommt (z.B. Stromtrassen, Mobilfunkmas-
ten). Hier muss die Gesellschaft entschei-
den, ob Allgemein- vor Einzelwohl steht
und dann danach handeln. Zur Steigerung
der lokalen Akzeptanz konnen u.a. partizi-
pative MaBnahmen oder die Dezentralisie-
rung von Planungs- und Entscheidungs-
prozessen beitragen.

Von der Politik wird vor allem die Schaffung
innovationsfreundlicher Rahmenbedingun-
gen sowie eine zielgerichtete Bildungspoli-
tik erwartet (Abb. A 04-7).

Qualitative Befragung bayerischer Unternehmen:

Erwartungen an die Politik

Unternehmen

Schaffung innovationsfreundlicher
Rahmenbedingungen

- Blrokratieabbau,
Infrastrukturausbau,
schnellere Zulassungen

-Vorbildfunktion,
Kompetenzaufbau /
Ausbau von E-Government

,Der Staat muss Anreize schaffen in Form von
Genehmigungen. Nicht Geld. Geld haben die
Firmen. Aber wenn ich 25 Jahre brauche, etwas
auf den Markt zu bringen, spare ich mir das."”
(10-49 MA, Luft- und Raumfahrt)

Gesellschaft

Unterstlitzung vonseiten
des Staates hinsichtlich

- Bildungspolitik: Schaffung eines guten
Grundverstandnisses bei Schiilern: Umgang
mit digitalen Medien, Informationen zu neuen
Technologien, Programmierkenntnisse

-Gesetzgebung: geringere
Zulassungshirden

JIntelligente Verkehrssysteme, Mobilitdt, Schlag-
wort 5G - es geht gar nicht darum, dass die Leute
surfen kbnnen, sondern wie stelle ich sicher, dass
ich drauBen im Windpark Offshore-Konnektivitét
habe?“ (250-499 MA, Schmierstoffe)

Quelle: up2date, 2019
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Infolge der Globalisierung gewinnen auch die Rahmenbedingungen in an-
deren Landern immer mehr an Bedeutung. Insgesamt sollten staatliche
Rahmenbedingungen, die konkrete Technologien, Anwendungen oder Ge-
schaftsmodelle betreffen, im Wesentlichen so ausgestaltet werden, dass
sie die mehrheitliche Einstellung der Bevdlkerung zu diesen Technologien
spiegeln. Wird jedoch eine bestimmte Technologie offentlich geférdert, kann
sich das unternehmerische Entscheidungskalkil zu Ungunsten anderer
Technologien verschieben (batteriebetriebener Elektroantrieb vs. Wasser-
stoffantrieb). Weitere entscheidende Faktoren, die die Implementierung
und Diffusion auf Ebene des Staates beeinflussen, sind neben der Regulie-
rung die Fachkrafteverfigbarkeit sowie die Finanzierungsbedingungen.

04.4

Handlungsbedarf auf den Zukunftsfeldern

Die Studie TechCheck 2019. Erfolgsfaktor
Mensch. identifiziert auf allen Zukunfts-
feldern Handlungsbedarf, um die Wettbe-
werbsfahigkeit fir die Zukunft zu sichern.
Besonders vordringlich ist der Handlungs-
bedarf in den folgenden Zukunftsfeldern.

IKT und Digitalisierung: Obwohl das Zu-
kunftsfeld das Potenzial hat, andere Zu-
kunftsfelder kinftig revolutionar zu beein-
flussen, sind Deutschland und Bayern in
einigen Bereichen des Zukunftsfelds rela-
tiv schlecht aufgestellt. Zentrale Entwick-
lungen im Zukunftsfeld IKT und Digitalisie-
rung finden im Ausland statt, etwa in den
Bereichen KIl, Plattformunternehmen im
B2C-Bereich und generell bei internet-
basierten Anwendungen. Im internationalen
Vergleich ist die effektive Steuerbelastung
digitaler Geschaftsmodelle in Deutschland
relativ hoch und die Forschung bleibt
hinter anderen Landern zurlick. Handlungs-
bedarf kann auch bei Datenschutz- und
Sicherheitsfragen sowie der digitalen Infra-
struktur und dem wenig entwickelten Ri-
sikokapitalmarkt verortet werden. Zudem
sind die digitalen Kompetenzen in Deutsch-

land ausbaufahig, etwa wenn es um die Fa-
higkeit geht, in der digitalen Welt selbstbe-
stimmt und unabhangig zu handeln und
Entscheidungen zu treffen. Infolge der brei-
ten Verwendung digitaler Technologien und
Anwendungen bremsen die mangelnden
Rahmenbedingungen nicht nur die Entwick-
lungen im Zukunftsfeld IKT und Digitalisie-
rung, sondern auch in allen anderen Zu-
kunftsfeldern.

Intelligente Verkehrssysteme (IVS) und
zukiinftige Mobilitat: Neben der mangeln-
den digitalen und teilweise physischen Inf-
rastruktur wirken auch Regulierung sowie
eine unsichere Rechtslage (u.a. ungeklarte
Fragen der Datennutzung) als Hemmnisse.
Zudem bestehen in einigen Bereichen (zu-
mindest vordergriindig) Akzeptanzproble-
me, etwa bei automatisierten Fahrzeugen.
Beim Einsatz von Verkehrsmanagement-
systemen spielen zumeist weniger funktio-
naltechnische Aspekte, sondern vielmehr
die mangelnde Interoperabilitdt und Durch-
gangigkeit des |VS-Dienstangebots eine
Rolle. Ferner kann in multimodalen Verkehrs-
systemen ein Zielkonflikt zwischen gesell-
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schaftlich optimaler und individuell bevorzug-
ter Nutzung von Transportmitteln entstehen.

Energie(system)technologien: Deutsch-
land hatte in der Vergangenheit erhebliche
Erfolge zu verzeichnen —insbesondere durch
die erfolgreiche Entwicklung von Techno-
logien im Bereich erneuerbare Energien
bis zur Marktreife sowie ihren Einbau ins
Stromsystem. Jedoch bestehen in Deutsch-
land in einigen Bereichen Rickstande, die
mit erheblichen Entwicklungsnotwendigkei-
ten einhergehen, etwa bei Stromspeichern,
der Einflihrung von erneuerbaren (,griinen”)
Wasserstofftechnologien,einigen PtX-Tech-
nologien, der Aufrechterhaltung der euro-
paischen Marktfuhrerschaft bei Hochspan-
nungs-Ubertragungstechniken und insbe-
sondere bei Modellen fiir die Organisation,
Steuerung und Regelung des dezentral ver-
netzten Energiesystems. Zudem fehlt eine
hinreichend wirksame Regulierung, die mit
den Klimaschutzzielen korrespondiert und
die breite und schnelle Umsetzung vor allem
von EffizienzmaBnahmen, aber auch Sys-
temveranderungen im Warme-, Verkehrs-
und Industriesektor effektiv und mit fairer
Verteilung von Kosten, Lasten und Vortei-
len auf die Akteure anst6Bt und organisiert.
Der Ausbau erneuerbarer Energien wird in
der Gesellschaft zwar als generell notwen-
dig anerkannt, konkrete Projekte (z. B. Wind-
parks, Netzausbau insbesondere auf der
Ubertragungsnetzebene) stoBen aber im-
mer wieder auf erhebliche Widerstande in
den betroffenen Regionen (NIMBY-Verhal-
ten). Wie bei anderen groBe Infrastruktur-
projekten mangelt es hier oftmals an ver-
trauens- und akzeptanzbildenden MaBnah-
men sowie an frihzeitiger professioneller
Kommunikation bei der Organisation der
Prozesse.

Nanotechnologie: Zahlreiche potenzielle
Anwendungen sind noch nicht marktreif.
Zudem hemmen hochsensible und teure
Verfahren sowie die bisher unzureichende
Uberfiihrung nanotechnologischer Produk-
te und Verfahren in den groBtechnischen
MaBstab bislang eine verbreitete Anwen-
dung. In einigen Bereichen spielen auch
Akzeptanzprobleme eine Rolle (z.B. bei
nanotechnologischen Anwendungen in Me-
dizinprodukten und Lebensmitteln). Trotz
hoher staatlicher und privater Investitionen
hierzulande stehen global die USA und neu-
erdings auch China an der Spitze dieses
Forschungsfelds und setzen Themen-
schwerpunktebeiderForschung.InDeutsch-
land wird hingegen regelmaBig mehr tGber
Gefahren und Risiken als Uber Chancen
und Potenziale der Nanotechnologien nach-
gedacht.

Industrielle Produktionstechnologien: Der
Bereich ist eng verknlipft mit dem Zu-
kunftsfeld IKT und Digitalisierung und dem
dortigen Handlungsbedarf. Beispielsweise
gewinnen mit der intelligenten Vernetzung
und Digitalisierung der industriellen Produk-
tion Datenschutz- und Sicherheitsfragen
sowie die digitale Infrastruktur zunehmend
an Relevanz. Auch Standardsetzung und
Normung sind in diesem Bereich noch
nicht abgeschlossen. Fehlen diese, sind
oftmals keine Zertifizierungen moglich und
beispielsweise additiv gefertigte Produkte
in bestimmten Bereichen nur beschrankt
einsetzbar (z.B. Luft- und Raumfahrttech-
nik, Medizintechnik). Auch bei neuen Pro-
duktionsmethoden (v.a. Roboter) wird in
Deutschland oftmals mehr tUber Haftung
und Risiken diskutiert als Uber die neuen
Maoglichkeiten. Bei vielen Deutschen be-
steht ein Unbehagen gegeniber dem Ein-
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satz von Robotern (v.a. aufgrund der Angst
vor dem Verlust von Arbeitsplatzen). Dem
gilt es durch entsprechende MaBnahmen
frihzeitig zu begegnen, etwa durch Partizi-
pationsmadglichkeiten in Unternehmen oder
durch Schulungen. Das gilt umso mehr, als
sich derzeit ein Paradigmenwechsel in der
Industrierobotik von den klassischen Indus-
trierobotern hin zu Roboterassistenten voll-
zieht. Dabei handelt es sich um den ersten
realen Bruckenschlag zwischen Kl und phy-
sischer Welt, den Bayern zudem von der
Spitze aus gestalten kann.

Biotechnologie: Die Potenziale sind in
Deutschland nur schwer realisierbar. Da-
her verliert Deutschland bereits seit meh-
reren Jahren den Anschluss an die interna-
tionale Spitze in diesem Zukunftsfeld (ins-
besondere im Vergleich zu den USA). Insge-
samt ist das Zukunftsfeld sehr forschungs-
intensiv und mit zeit- und kostenintensiven
Untersuchungs-, Test- und Genehmigungs-
verfahren verknlpft. Fir die langen Ent-
wicklungszyklen stehen KMUs in Deutsch-
land oftmals keine ausreichenden Finanz-
mittel zur Verfigung - insbesondere bei
der roten Biotechnologie. Im Gegensatz
zur roten hat die griine Biotechnologie
erhebliche Akzeptanzprobleme. So fehlt in
Deutschland bei gentechnisch verander-
ten Nutzpflanzen géanzlich der Markt, denn
ihr Anbau ist bundesweit praktisch verbo-
ten - global ist die 6konomische Bedeu-
tung und Forschung jedoch betrachtlich.
Bei der weiBen Biotechnologie gibt es teil-
weise ebenfalls Vorbehalte in der Bevolke-
rung, etwa hinsichtlich der Nutzung von
Biomasse als Ausgangsmaterial fur Pro-
dukte wie Biokraftstoffe oder Bioplastiken.
Zudem ist die Skalierbarkeit vieler Verfah-
ren und Produkte der industriellen Biotech-
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nologie schwierig; nicht zuletzt aufgrund
der geringen Robustheit biotechnologischer
Prozesse.

Gesundheitswesen und Medizintechno-
logien: Die institutionellen Rahmenbedin-
gungen unterscheiden sich aufgrund der
engen Verzahnung mit dem staatlichen
Gesundheitssystem deutlich von denen an-
derer Zukunftsfelder. Angesichts langer,
risikoreicher Entwicklungszyklen sowie
strenger Regulierungen (u.a. Dokumentati-
onspflichten, Zulassungsverfahren) ist die
Entwicklung neuer Technologien, Produkte
und Geschéaftsmodelle sehr kostenintensiv
und Innovationen diffundieren nur langsam.
In Deutschland beeinflussen zudem die
(gesetzlichen) Krankenkassen Uber ihre
Entscheidung der Erstattungsfahigkeit neu-
er Medizinprodukte indirekt die Finanzie-
rung und Diffusion. Die Digitalisierung er-
offnet zwar erhebliche Potenziale fur das
Zukunftsfeld (z.B. durch die Nutzung von
Big Data), in Deutschland ist der Rechts-
rahmen fir die Nutzung von IKT im Ge-
sundheitswesen aber noch unvollstandig.
Wichtige Entwicklungen finden daher vor-
rangig im Ausland statt.

Luft- und Raumfahrttechnologien: Stren-
ge Regularien hinsichtlich Sicherheit und
Zuverlassigkeit, hohe technische und fi-
nanzielle Entwicklungsrisiken sowie lange
Produktzyklen sorgen dafiir, dass sich Luft-
und Raumfahrttechniken zumeist nur schritt-
weise weiterentwickeln und Neuerungen
erst mit zeitlicher Verzogerung ubernom-
men werden. Es treten zunehmend neue
(private und staatliche) Akteure auf den
Markt, die etablierte Anbieter in Deutsch-
land preislich und technologisch unter
Druck setzen.
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Kapitel

01

Empfehlungen
an die.Wirtschaft

Die Wertschopfungspotenziale der technologischen Zukunftsfelder bzw.
der darauf basierenden Anwendungen sind quer durch alle Branchen sehr
groB und bei Weitem noch nicht ausgeschopft. Um mit Innovationen den
eigenen Unternehmenserfolg zu festigen, missen Unternehmen die tech-
nologischen Trends frihzeitig (er-)kennen und daraus zeitnah marktfahige
Technologie-, Produkt- oder Geschaftsmodellinnovationen entwickeln kdn-
nen, die den Bedurfnissen und Fahigkeiten der Menschen gerecht und von
Markt und Gesellschaft angenommen und akzeptiert werden.

TechCheck 2019. Technologien fiir den Menschen.
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Chancen neuer
Technologien und
Anwendungen erkennen

Unternehmen missen sich Zugang zu Informationen iber technologische
Trends verschaffen, auch lber das unmittelbare eigene Umfeld hinaus.

Wer sich nicht auBerhalb seines eigenen Umfelds informiert, wird hochst-
wahrscheinlich ,nur” inkrementelle Verbesserungen seiner Prozesse, Pro-
dukte und Geschaftsmodelle erreichen kdnnen. Wesentliche Neuerungen
entstehen dagegen oftmals an der Schnittstelle zwischen Technologien
und Branchen oder durch die Ubertragung von Anwendungen in einen
neuen Bereich. Ein Beispiel daflir sind die Bereiche KI, Robotik und Auto-
matisierung, die zunehmend miteinander verschmelzen bzw. Innovationen
genau an den bisherigen Schnittstellen hervorbringen.

Es gibt eine Vielzahl von Angeboten in Bayern, die einen einfachen Zugang
zu neuen Trends ermoglichen. Je nachdem, wo die Unternehmensleitung
den eigenen Schwerpunkt und die hauptsachliche Motivation fiir Neue-
rungen sieht (,mithalten“ durch Implementierung neuer Anwendungen im
eigenen Unternehmen, eigene Innovationen entwickeln etc.), missen unter-
schiedliche Informations- und Kommunikationskanale abgedeckt werden
(vgl. Seite 62).
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Informationsquellen fiir neue technologische Trends
und neue Anwendungen

Verdéffentlichungen der Hochschulen und auBBeruniversitdren Forschungs-
einrichtungen zu aktuellen Forschungsergebnissen und -schwerpunkten
(z.B. Magazine Faszination Forschung der TUM, Friedrich der FAU, EinBlick der
Universitat Wirzburg, Fraunhofer-Magazin weiter.vorn, Foresight Fraunhofer)

Aktuelle ,bayerische” Patente der hiesigen Universitaten,
HAWSs und Universitatskliniken
(z. B. Bayerische Patentallianz, Patentkongress)

Kontakt mit Start-ups und jungen Unternehmen
(z.B. Teilnahme an Veranstaltungen der Griinderzentren wie des Werk 17 in Minchen)

Veranstaltungen von Branchen-, Fach- und Dachverbanden

(z.B. Zukunftsratskongresse der vbw, F+E Kongresse von bayme vbm)
und Organisationen wie acatech

Cluster- und Plattformtreffen
(z.B. von Bayern Innovativ)

Messen
(z.B. Automatica, Productronica)

Anwenderzentren
(z.B. iwb Anwenderzentrum Augsburg)

Demonstrationszentren
(z.B. Arena der Digitalisierung von Siemens in Bad Neustadt an der Saale zu Industrie 4.0)

Homepages groBer Forschungseinrichtungen
(z.B. Fraunhofer Institute je nach Interessensgebiet)
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Empfehlungen an die Wirtschaft B

Implementierung neuer 01.2
Anwendungen im eigenen
Unternehmen

Fir eine erfolgreiche Einfiihrung technologischer Neuerungen muss in
erster Linie von der Belegschaft her gedacht werden.

Neue Tools, neue Prozesse, veranderte Produktionsverfahren etc. konnen
groBe Vorteile flr den wirtschaftlichen Erfolg und erhebliche Verbesse-
rungen fur den Arbeitsalltag des Arbeitnehmers bringen. Trotzdem treten
immer wieder vermeidbare Reibungsverluste bei der Einfiihrung auf. Der
zentrale Erfolgsfaktor aus unternehmerischer Sicht ist die gelungene Ein-
bindung der Mitarbeiter (vgl. Abb. B 01-1), basierend auf einer Erhebung
der vbw unter bayerischen Unternehmen.

Als groBtes Risiko bzw. Ursache fiir das Scheitern einer Implementierung
haben die fir die Studie TechCheck 2019. Erfolgsfaktor Mensch. befragten
Unternehmen Fehler in der Kommunikation identifiziert:

- Belegschaft zu spat oder gar nicht eingebunden

- Wiinsche und Angste der Belegschaft nicht ausreichend
ernst genommen

- Umstrukturierung ohne Aufklarung

- Vorteile neuer Technologien nicht dargelegt

- Mangelnde Transparenz hinsichtlich Arbeitsplatzsicherheit

- Betriebsrat nicht ,,im Boot"
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B 01-1
Erfolgsfaktor Belegschaft

Mitverantwortung der Mitarbeiter

Einbeziehen in die Planung, Entscheidung/
Erstellen eines Anforderungskatalogs von
Fachabteilungen

Mitarbeiter fir die Idee gewinnen:
Benefits fiir die Mitarbeiter herausstellen/

Angste nehmen

Key User, Motivatoren in der
Belegschaft finden

Motivation fiir die Einfihrung offenlegen
bzw. Notwendigkeit deutlich machen

Junge Mitarbeiter begeistern, altere nicht

Uberfordern/ Teams aus jlingeren, innovativen

und alteren, erfahrenen Mitarbeitern bilden

Einbeziehung des Betriebsrats

Schulungen

Inhouse-Schulungen im kleinen Kreis,
im realen Arbeitsumfeld

Key-User-Schulungen

Schulung des Managements
Individuell auf das Unternehmen
zugeschnittene Schulungen

(produzierendes Gewerbe)

Personliche Schulungen/ kein E-Learning
(nicht produzierendes Gewerbe)

Know-how sichern

Kontinuierliche Schulung der eigenen Mitarbeiter,

Abhéngigkeit von Externen vermeiden

Teilweise genannt:
Externer Berater, der Prozess begleitet/
Mischung aus internen und externen Leuten:

Externe kennen das System, interne die Prozesse

Feedbackmodglichkeit

Probleme im laufenden Betrieb bzw.

weitere Spezifikationen missen auf ein
,offenes Ohr" treffen

Schnelle interne Reaktion bei Problemen,

da sich diese negativ auf die Akzeptanz einer

neuen Technologie auswirken

Gemeinsames Feintuning

Testumgebung / Zeit

Ausreichend Zeit zum Testen /
Software-Roll-Out erst in Teilbereichen

Simulation Produktionsprozess,
Praxistests /isolierter Testlauf

Ubergangszeit einplanen

Quelle: up2date, 2019
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Erfolgsfaktoren Organisation und Fiihrung

Erfolgreiche Implementierung ist also in erster Linie eine Frage der richti-
gen Organisation und insbesondere der Fihrung. Dazu gehort auch die
Frage, wo im Unternehmen die Verantwortung fir Digitalisierungsfragen
verankert ist. Die digitale Transformation zahlt quer durch alle Branchen
und fir Unternehmen jeder GréBenordnung zu den wichtigsten Verande-
rungsprozessen. Die gezielte Implementierung verschiedener digitaler An-
wendungen im Unternehmen verspricht verbesserte Prozesse, ggf. neue
Produkte und Geschaftsmodelle, jedenfalls aber einen groBeren unterneh-
merischen Erfolg: Starker digitalisierte Unternehmen sind messbar erfolg-
reicher (vgl. vbw Studie Neue Wertschépfung durch Digitalisierung, 2017).

Erfolgsfaktor Kompetenzen

Wertschopfung entsteht im Umfeld digitaler Technologien und Anwendun-
gen anders, als man es insbesondere aus der Industrie gewohnt ist. Jedes
Unternehmen ist gefordert, fiir sich zu klaren, welche Potenziale in digitalen
Techniken liegen und was mindestens getan werden muss, um die eigene
Position nachhaltig zu sichern. Neben den klassischen Faktoren werden
neue Kompetenzen relevanter: Software-Kompetenz, Agilitat und damit
Reaktionsgeschwindigkeit, Systematisierung des Doménenwissens etc.

Bei der Umsetzung von Innovation nicht nur im digitalen Bereich spielen
heute Software-Techniken eine ganz entscheidende Rolle, zum Beispiel fur
verschiedene Formen der Nutzerbeobachtung und -ansprache.

Weil das Thema Softwarekompetenz flr jedes Unternehmen von strategi-
scher Bedeutung ist und eine fachibergreifende Sicht gewahrleistet sein
sollte, muss mindestens die direkte Anbindung an die oberste Fihrungs-
ebene gewahrleistet sein, wenn es nicht gleich zur Chefsache gemacht
wird (vgl. auch Handlungsempfehlungen 2017, Neue Wertschépfung durch
Digitalisierung). Ein grundlegendes Verstandnis von Verdnderungen der
bestehenden Wirtschaftsordnung durch die digitale Transformation und
der Rolle von Plattformen, Software, Daten ist auch im Topmanagement
erforderlich und kann nicht nur in die Fachbereiche ausgelagert werden.




66 vbw Zukunftsrat der Bayerischen Wirtschaft

Erfolgsfaktor Tools

Ein weiterer Erfolgsfaktor ist die Auswahl des richtigen Tools. An neue An-
wendungen stellen die bayerischen Unternehmen in erster Linie folgende
Anforderungen, damit sie nutzbringend im Unternehmen eingesetzt wer-
den kdnnen:

- Individuell anpassbar

- Intuitiv bedienbar, verstandlich flir Laien

- Schnelle Erfolgserlebnisse

- Hohe Nutzerfreundlichkeit

- Nicht Uberfrachtet (z. B. unnotige Menipunkte ausgeschaltet)
- Sorgen fur Vereinfachung und schnellere Ablaufe

Diese Kriterien sind bei der Auswahl der geeigneten Tools zu beachten,
gleichzeitig aber auch bei der Entwicklung eigener Angebote (vgl. Kapitel
01.5), weil sie wichtige Grundsatze der nutzerfreundlichen Gestaltung
wiederspiegeln.

Erfolgsfaktor agile Strukturen

Diese sollen dazu beitragen, die zunehmenden Anforderungen an Geschwin-
digkeit und Flexibilitat zu bewaltigen, die aus den sich immer schneller
wandelnden Marktbedingungen und einer zunehmenden Individualisierung
auch in Industrie und industrienahen Dienstleistungen resultieren. Wesent-
liche Merkmale sind flache Hierarchien, die den Mitarbeitern ein hohes
MaB an Eigenverantwortlichkeit und Freiraum zum Experimentieren zuge-
stehen (z.B. durch die Etablierung einer Ergebniskultur statt Prasenzkultur)
und sie friihzeitig in unternehmerische Entscheidungsprozesse einbinden.
Auch das Zusammenarbeiten in wechselnden Teams und die Kooperation
mit Externen zahlen oft zu einer agilen Arbeitsweise. Der geltende Rechts-
rahmen setzt der Flexibilitat allerdings Grenzen. Informationen uber die
bestehenden Moglichkeiten und Best-Practice-Beispiele missen insbeson-
dere die Wirtschaftsorganisationen und dort speziell die Fachverbande
zur Verfligung stellen (zu notwendigen Anpassungen des Arbeitsrechts
(vgl. Abschnitt 02.3.3.1).
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Empfehlungen an die Wirtschaft B

Umgang mit 01.3
disruptiven
Veranderungen

Jedes Unternehmen ist gefordert, sein Geschaftsmodell — auch in Zeiten
des Erfolgs - zu hinterfragen, um auf externe Einflisse, technologische
Trends und Veranderungen des Marktgeschehens bei Bedarf reagieren oder
sie mit neuen Produkten oder Geschaftsmodellen antizipieren zu kénnen.

Diverse externe Faktoren kénnen zu erheblichen Veranderungen in den
Wertschopfungsketten fiihren und Auswirkungen auf das eigene Geschafts-
modell haben.

Beispiele fir externe Faktoren mit moglichen
disruptiven Auswirkungen

- Auswirkungen von Regulierung auf das Marktgeschehen
(z.B. CO,-Reduktionsvorgaben oder -Preise)
- Auswirkungen der Energiewende
(Kernenergie- und Kohleausstieg, Auswirkungen auf Kosten
und Versorgungssicherheit)
- Unsicherheiten im globalen Umfeld
(z.B. Protektionismus, Nationalismus, Klimarisiken in der Lieferkette)
- Technologischer Wandel
(z.B. digitale Transformation)
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AufBasisdieser Umfeldbeobachtung mussanalysiertwerden, welche Hand-

lungsoptionen sich fir das Unternehmen ergeben.

Dazu zahlen:

- Adaption oder z.B. Versicherungslosungen fiir bestimmte Risiken

- Starkung der eigenen Souveranitat (z. B. Energieerzeugung oder
-speicherung, Rohstoffbezug, Erweiterung der eigenen Wertschopfungs-
kette) durch Erwerb neuer Kompetenzen (Weiterbildung, Neueinstellung
etc.) oder die Suche nach neuen Partnern (Kooperationen, Zukauf etc.)

- Weiterentwicklung oder Neuausrichtung des Geschaftsmodells

Jede Unternehmensleitung muss sich dartber im Klaren sein, welche Kom-
petenzen aktuell und zukilnftig bendtigt werden und inwieweit sie heute
und in Zukunft gewahrleistet sind. Eine gezielte betriebliche Bestands-
aufnahme im Sinne einer Soll-Ist-Analyse kann Qualifizierungslicken
aufzeigen, um bedarfsgerechte Weiterbildungsvorschlage im Betrieb zu
ermoglichen. Dies gilt vom Prozess der individuellen Kompetenz- und Bil-
dungsbedarfsanalyse des einzelnen Mitarbeiters bis hin zur strategischen
Kompetenzbedarfsanalyse ganzer Unternehmensstandorte und uber die
Standorte hinaus. Die zukilinftig benotigten Kompetenzen ergeben sich
aus einer Analyse externer Einflussfaktoren, die auf das eigene Geschafts-
modell einwirken, und der strategischen Entscheidung, wie damit umge-
gangen werden soll.

Wenn das eigene Geschaftsmodell neu ausgerichtet werden soll (oder muss),
ist der erste Schritt die Analyse der eigenen Kompetenzen, die kinftig
(auch) in anderen Bereichen zum Tragen kommen sollen. Nachster Schritt
ist die Suche nach neuen Einsatzgebieten. Erfolgsbeispiele aus anderen
Industrien kdnnen ein hilfreiches Vorbild sein, beispielsweise der Einsatz
textiler Techniken im Bau oder eine Bioraffinerie, die aus Holz Rohstoffe flur
die chemische Industrie herstellt. Bei der systematischen Analyse und der
Suche nach moglichen Kooperationspartnern unterstitzen die jeweiligen
Wirtschaftsorganisationen und auf staatlicher Seite Bayern Innovativ. Zur
Weiterentwicklung des Geschaftsmodells vgl. Kapitel 01.4.
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Innovationen entwickeln,
Geschaftsmodell
weiterentwickeln

Die deutsche Wirtschaft ist innovationsstark. Sie steht aber oft vor der Her-
ausforderung, das sog. Innovator’s Dilemma zu tGberwinden: Das aktuelle
Geschaftsmodell tragt zu gut, um es nicht weiter zu bedienen. Gleichzeitig
muss man sich jedenfalls in der strategischen Planung davon I6sen, neue
Wege durchdenken und dann vor allem auch Umsetzungsschritte zugig
einleiten.

01.4.1
Innovationsstrategie

Jedes Unternehmen sollte sich eine Innovationsstrategie geben, die die
Frage beantwortet, welche Wege, Gremien und Kanale fiir die Entwicklung
neuer ldeen zur Verfligung stehen sollen.

Innovationen finden in Unternehmen jeglicher GréBenordnung statt — ent-
scheidend ist, dass Ideen auf fruchtbaren Boden fallen und trotz des for-
dernden Tagesgeschafts die realistische Chance besteht, die vielverspre-
chendsten zu erkennen und weiterzuverfolgen.

Interessant ist dabei immer die Frage: Wie machen es die anderen? Die fir
die Studie TechCheck 2019. Erfolgsfaktor Mensch. durchgefihrte qualita-
tive Befragung von bayerischen Unternehmen zeigt: Feste Gremien fur ei-
gene Entwicklungen existieren hauptsachlich in Unternehmen mit mehr
als 250 Mitarbeitern, im produzierenden Gewerbe tendenziell eher mit
mehr als 500 Mitarbeitern (Abb. B 01-2). Die eine richtige Lésung gibt es
nicht, die Erfahrungen der Unternehmen zeigen aber: Zu empfehlen sind in
jedem Fall gemischte Teams und eine Kombination aus externem und in-
ternem Wissen. Dafir sollte sich das Unternehmen zuerst eine Wissens-
strategie geben.




70 vbw Zukunftsrat der Bayerischen Wirtschaft

B 01-2
Einbettung von Innovationsprozessen
in die Unternehmensstrategie

AnstoB flr Innovation

Abteilungsibergreifende
Projektteams

Know-how Internes
neuer Mitarbeiter Vorschlagswesen
. Zusammenarbeit mit
F+E-Abteilung*® i e
Forschungseinrichtungen

Quelle: up2date, 2019

Flhrungskraftekreis

In den Handlungsempfehlungen 2017 (Neue Wertschépfung durch Digita-
lisierung) wird erlautert, wie eine Wissensstrategie aussehen kann und
welche Fragen es damit zu beantworten gilt. Dazu zahlen etwa die Aufstel-
lung und Bewertung des eigenen digitalen Kapitals. Insbesondere derjeni-
ge der neue Produkte entwickelt, braucht zudem eine Strategie flir den
Umgang mit geistigem Eigentum, also etwa mit Patenten (vgl. Abschnitt
01.4.2). Die Wissensstrategie ist wichtiger Bestandteil jeder Innovations-
strategie.

*Vor allem produzierende
Unternehmen = 500 Mitarbeiter
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01.4.2
Erfindungen, Entwicklungen:
Unterstiitzungsangebote nutzen

In Bayern steht innovativen Unternehmen eine Vielzahl von Anlaufstellen
zur Verfligung, die in Anspruch genommen werden sollten. Dazu zahlen
Innovationslabore als Test- und Anwendungszentren (z.B. Industrial loT
des Fraunhofer IIS in Nirnberg als Testumgebung, offenes Innovationsla-
bor JOSEPHS® in Nirnberg flir den Kontakt zu Endnutzern) und das Patent-
zentrum Bayern (Schutzrechtrecherche, Erfindungs-Check, Beratung bis
zur Markteinfiihrung) in Nirnberg und Hof.

KMU im Sinne der EU-Kriterien (weniger als 250 Mitarbeiter und Jahres-
umsatz von hochstens 50 Millionen Euro oder Jahresbilanzsumme bis max.
43 Millionen Euro) kénnen zudem Uber die Bayerische Patentallianz (Bay-
PAT) Dienstleistungen im Rahmen des WIPANO-Forderprogramms des
BMWi in Anspruch nehmen. Mit diesem wird unter anderem die Patent-
anmeldung mit bis zu 10.000 Euro gefordert; die BayPAT unterstiitzt KMU
auch bei der Antragstellung.

Eine Patentanalyse — wie sie fur die Studie TechCheck 2019. Erfolgsfaktor
Mensch. genutzt wurde und auch von vielen Unternehmen in Anspruch
genommen wird - kann u.a. Aufschluss iber die relevanten Schnittstellen,
die eigene Positionierung im nationalen und internationalen Umfeld und
besonders relevante Patente geben. Ein Beispiel ist die gehaufte Nutzung
von Uhrenpatenten durch Technologiekonzerne, u.a. durch das Unter-
nehmen Apple, das lange vor ihrer Markteinflihrung die Entwicklung der
Smartwatch andeutete. In etwas kleinerem Rahmen bietet Bayern Inno-
vativ fur bestimmte Bereiche Trendradare an.

01.4.3
Geschaftsmodellentwicklung

Jedes Unternehmen sollte in regelmaBigen Abstanden die Zukunftsfahigkeit
seines Geschaftsmodells analysieren und Weiterentwicklungen oder Neu-
ausrichtungsmaoglichkeiten prifen. Zentrale Aspekte sind die Moglichkeiten
zur Datenverwertung, die Rolle digitaler Plattformen, eine starkere Nutzer-
zentrierung und mogliche Veranderungen in der Wertschopfungskette.
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Getrieben vor allem durch die digitale Transformation spielen neue Ge-
schaftsmodelle neben Innovationen bei physischen Produkten eine zuneh-
mend wichtige Rolle. In friheren Handlungsempfehlungen wurde bereits
betont, dass jedes Unternehmen seine eigene Digitalisierungsstrategie
und Datenstrategie benétigt. Sie sind Grundlagen fir die Entwicklung neuer
Geschaftsmodelle. Erster Schritt muss dabei immer eine Analyse der heu-
tigen und mdglichen kiinftigen Leistungsbeziehungen sein.

Analyse der Leistungsbeziehungen

In der gesamten Wirtschaft vollzieht sich seit einigen Jahren eine Verande-
rung in den Leistungsbeziehungen. Getrieben werden diese insbesondere
durch die Maglichkeiten der Digitalisierung und hier namentlich durch das
Entstehen von Plattformen und die Analyse der erfassten Daten (vgl. Abb.
B 01-3).

B 01-3
Veranderungen in den
Geschaftsmodellen und Folgen

Transaktion Transaktion Hybrides Produkt als

plus Service Geschaftsmodell Service
(z.B. Garantie)

Intensitat/ Haufigkeit Kundenkontakt
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Mit zunehmendem Kundenkontakt werden mehr Informationen Utber die
tatsachliche Nutzung der Sache, Anforderungen des Kunden und ggf.
auch Uber ihren Wert fir den Abnehmer Ubermittelt. Aus fixen Kosten wer-
den fir den Kunden zunehmend variable Kosten. Der Hersteller bzw. Ver-
kaufer/Vermittler kann seinerseits am wirtschaftlichen Erfolg seines Kun-
den partizipieren, wenn nutzungsabhangig abgerechnet wird (Wechsel von
einer kosten- zu einer kundennutzenorientierten Erlosmodellgestaltung),
oder er seine Vergltung an den beim Kunden entstehenden Vorteilen orien-
tieren kann.

Auf Basis der ausgetauschten Daten wird es moglich, neue Angebote fir
die Kunden zu entwickeln. Die Grenzwertkosten eines zuséatzlichen Nut-
zers gehen dabei gegen Null. Ist eine Software erst einmal entwickelt,
kann sie (fast) ohne Zusatzkosten beliebig oft vervielfaltig und genutzt
werden, jedenfalls solange die Anwendungen als solche nicht sicherheits-
kritisch sind. Uber das Internet kann ein riesiger Markt in kiirzester Zeit
erreicht werden. Die Anbieter stehen dabei in direktem Austausch mit
dem Endverbraucher und haben unmittelbaren Zugriff auf seine Daten.
Die entstehenden softwarebasierten Okosysteme binden die Nutzer und
eine Vielzahl an Firmen mit neuen Geschaftsmodellen ein. Allerdings kon-
nen Plattformen auch dazu fiihren, dass — auch branchenfremde - Dritte
die Kundenschnittstelle besetzen und sich die Wertschopfung verschiebt.

01.4.3.1
Trend zu hybriden Wertschopfungsbeziehungen: Produkt plus Service

Im Ergebnis wandelt sich der klassische Austausch Produkt gegen Geld
zunehmend zu hybriden Wertschdpfungsbeziehungen, in denen erganzen-
de Serviceleistungen hinzukommen. Teilweise steht am Ende des Wandels
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I eine Transformation des (Produktions-)Geschéfts in eine Dienstleistungs-

Investitionsrisiko beziehung (,Losungsanbieter”). Denkbar ist daneben auch der umgekehrte

— Fall: der Dienstleister, der sein Leistungsspektrum mit Produkten kombi-

niert. In beiden Fallen spielt die Kundensicht eine entscheidende Rolle: sie

gilt es einzunehmen, um ein erfolgreiches neues Angebot gestalten zu

kénnen, das sich auch monetarisieren lasst. Der tendenziell steigende

Kundenkontakt kann und sollte dafiir genutzt werden, ebenso wie fir den
Quelle: eigene Darstellung Ausbau der Kundenbindung (vgl. Abschnitt 01.5.2).

Entscheidend ist, dass es Unternehmen noch besser gelingt, den steigen-
den Dienstleistungsanteil zu monetarisieren. Speziell im Bereich neuer
datenbasierter Geschaftsmodelle stellt sich die Frage, welche Erldsmo-
delle im konkreten Fall in Betracht kommen.
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Maogliche Erlosmodelle fur digitale Angebote

- Abonnement (periodisches Entgelt)

- Nutzungsgebihr (Abrechnung nach Nutzungshaufigkeit)

- Kostenlose Basisversion mit optionalen - kostenpflichtigen -
Zusatzleistungen (sog. Freemium-Modell, wie es vielfach

bei Gaming- oder Anwendungssoftware eingesetzt wird)
Provision / Beteiligung an Erfolg des Services beim Kunden
Werbefinanzierung

- Kauf und Verkauf von Daten

Bezahlen mit Daten (Weiterverarbeitung zu neuen Services)

Zu jeder dieser Optionen ist wiederum zu klaren, was die spezifischen Vo-
raussetzungen sind (z. B. Messbarkeit des Erfolgs beim Kunden) und ob sie
zum angebotenen Service bzw. zum eigenen Leitbild des Unternehmens
passen. Die drei letzten sind zudem mehrseitig, da neben Anbieter und
Kunden noch weitere Akteure (z. B. Werbetreibende) beteiligt sind.

Im Rahmen des vom BMBF geforderten Projekts BigDieMo wurde ein Werk-
zeugkasten fir die Entwicklung datenbasierter Geschaftsmodelle mit ver-
schiedenen Tools entwickelt, die vor allem KMU bei diesen Entscheidungen
unterstitzen, insbesondere in den friihen Phasen der Initiierung und Ideen-
findung (Praxishandbuch kostenfrei verfligbar unter www.bigdiemo.de).

01.4.3.2
Nutzung von Daten

Diese kann auf die drei Hauptdimensionen des Geschaftsmodells auf un-
terschiedliche Weise einwirken, sie alle oder nur einzelne verandern. Im
Rahmen des Projekts BigDieMo wurden finf grundséatzliche Muster identi-
fiziert (Abb. B 01-4). Auch die Frage, auf welchen Ebenen man ansetzen
kann und will, gehort zur Analyse der eigenen Leistungsbeziehungen und
der Prifung moglicher kiinftiger Geschaftsmodelle. Viele Unternehmen
beginnen mit dem Einsatz der Datenanalyse allein auf der Ebene der Wert-
erzeugung, beispielsweise der Nutzung von Sensordaten zur Verringerung
des Ausschusses. Deutlich komplexer werden die Fragen, wenn auch die
Beziehung zum Kunden betroffen ist, ihm also ein zusatzlicher Mehrwert
angeboten wird oder die Ertragsmechanik verandert werden soll.
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Veranderungen des Geschaftsmodells durch Datennutzung

(Grundtypen)

Wertversprechen
value

proposition

Werterzeugung

value

creation

Werterfassung
value
capturing

Verbesserung der Effektivitat/ Effizienz
Datenbasierte Werterzeugung ‘ von Unternehmensprozessen und

der internen Entscheidungsfindung

Identifikation neuer Kunden und Markte,
Datenbasierte Werterfassung . neue Ertragsmodelle oder

Individualisierung der Preissetzung

. Erganzung des eigenen Portfolios um

Datenbasiertes Wertversprechen [ ) 9 g 9 ) .

neue Services (hybride Wertschépfung)
Individualisierung eines ‘ Personalisierung von Angebot
bestehenden Wertversprechens und Preisfestsetzung
Neue datenbasierte .

©® @ DataasaService

Geschéaftsmodelle

Quelle: eigene Darstellung nach Geschéaftsmodelle 4.0,
Baukasten zur Entwicklung datenbasierter Geschaftsmodelle

Grundlage jeder (Weiter-)Entwicklung des eigenen Geschaftsmodells muss
eine Analyse der Leistungsbeziehungen (Status quo und Zielzustand) sein.
Dazu zahlen mindestens die im Folgenden skizzierten Aspekte.
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Leistungsbeziehungen und Geschaftsmodell:
Analyseelemente

- An wen richtet sich das Angebot, d. h., wer sind meine (potenziellen)
Kunden?

- Welchen spezifischen Nutzen kann ich meinen Kunden bieten?

- Wie wird dieser Nutzen generiert (Kernkompetenzen, Schlissel-
ressourcen, Partner)?

- Wie wird er Kunden kommuniziert / angeboten?

- Welche Einnahmen kann ich generieren, wie hoch ist die Zahlungs-
bereitschaft der Kunden fir die einzelnen Aspekte meines Leistungs-
spektrums? Welches Preis- bzw. Erlésmodell ist geeignet, um die
Leistungsbeziehung abzubilden (z. B. Nutzung, Leistungsniveau,
Ergebnis)?

- Welche Auswirkungen hat eine Veranderung meines Geschaftsmodells
auf mein Wertschopfungsnetzwerk und die Gestaltung der damit
verbundenen Vertragsbeziehungen sowie das Management der
Geschéaftsbeziehungen (u.a. Serviceerwartungen)?

- Welche Anpassungen in der eigenen Organisation (z. B. Projekt- und
Ressourcenmanagement) sind notwendig, um auf hohere Komplexitat /
Abhangigkeit von externen Faktoren (z.B. durch Individualisierung)
zu reagieren?

- Welche MaBnahmen sind notwendig, um die Mitarbeiter im Transfor-
mationsprozess ,mitzunehmen” und sie als aktive Gestalter mit
einzubinden?

Fir die Klarung der zentralen Frage, welchen Mehrwert der angebotene
Nutzen fur den Kunden hat, kommen insbesondere die folgenden Vorge-
hensweisen in Betracht:

Analyse der Kundenzufriedenheit

Diese sollte regelmaBig durchgefihrt werden, wobei idealerweise nicht
nur die Zufriedenheit eigener Kunden gemessen wird, sondern auch dieje-
nige der Kunden wichtiger Wettbewerber. Dies empfiehlt sich vor allem
dann, wenn bereits friihere Analysen vorliegen, die eine relative Stabilitat
in der Zufriedenheit zeigen, und klare Riickschlliisse bezliglich der beste-
henden Kernelemente des Leistungsangebots (Basis-Faktoren, Perfor-
mance-Faktoren, vgl. Kapitel 01.5) mdglich sind, sodass der Wert eines
neuen Angebots im Vergleich erfasst werden kann. Das Verfahren eignet
sich also vor allem fir Bestandskunden.
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Analyse des Kaufverhaltens

Dieses erfolgt auf Basis einer Vergleichsentscheidung zwischen mehreren
(hypothetischen) Angeboten. Hier ist darauf zu achten, dass der Kunde mit
der Auswahlentscheidung nicht Uberfordert wird, also nur eine begrenzte
Variantenvielfalt angeboten wird (Marmeladen-Paradoxon). Ein solches Ver-
fahren kann helfen, die relative Wichtigkeit einzelner Merkmale im Kaufent-
scheidungsprozessunddieZahlungsbereitschaftzubestimmen. MitderEin-
beziehung von Preisen etc. wird eine realitatsnahe Entscheidungssituation
abgebildet, damit allerdings auch eines der wichtigsten Kriterien im B2B-
Bereich, was die Ergebnisse fir die sonstigen Attribute tGberlagern kann.

Agilere Verfahren

In schnelllebigen Markten ist das Instrument der Zufriedenheitsmessung
zu trage und zu stark retrospektiv ausgerichtet, um Innovationen mit der
notwendigen Geschwindigkeit auf den Markt zu bringen. Hier sind Verfah-
ren wie das Rapid Prototyping bzw. Open-Innovation-Prozesse unter Ein-
bindung von Kunden zielfiihrender (vgl. Kapitel 01.5 zu kundenzentrierten
Ansatzen).

Im Ergebnis sollten kundennutzenorientiertes Erlosmodell und kunden-
nutzenorientierte strategische Ausrichtung des Geschaftsmodells Hand
in Hand gehen. Je mehr die Positionierung als kompetenter Losungsanbieter
(hybrider Wertschopfer) und eine Profilbildung Uber die Leistungsdifferen-
zierung gelingt, desto geringer dirfte das Risiko von Preiskdmpfen sein.

01.4.4
Kooperationen suchen

Zu einer zukunftsfahigen unternehmerischen Innovationsstrategie zahlt
auch, Kooperationsoptionen auf verschiedenen Ebenen fortlaufend in Be-
tracht zu ziehen.

Eine Studie der Fraunhofer-Gesellschaft von 2016 zeigt, dass Unternehmen,
die mit der Forschungseinrichtung kooperieren, eine um mehr als zehn
Prozentpunkte erhohte Wahrscheinlichkeit haben, Produktneuheiten her-
vorzubringen, und bei Marktneuheiten sogar eine um 13,2 Prozentpunkte
erhohte Wahrscheinlichkeit. Diese Unternehmen arbeiten generell haufi-
ger mit Forschungseinrichtungen zusammen. Die Impactmessung erfasst
dabei auch Falle, in denen das Forschungsprojekt vom Unternehmen an
Fraunhofer herangetragen wurde und der exakte Anteil an der Inventions-
leistung nur schwer ermittelbar ist. In diesen Fallen wird das Forschungs-
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projekt gemeinsam weiter spezifiziert bzw. an einer Losung gearbeitet.
Weiterhin zeigt die Studie, dass mit Fraunhofer kooperierende KMU in den
Folgejahren einen signifikant hoheren Umsatz haben und signifikant hohe-
re Gewinne erwirtschaften.

Weitere wichtige wissenschaftliche Kooperationspartner —auch fur produkt-
begleitende Dienstleistungen, Prozessinnovationen oder organisatorische
Innovationen - sind insbesondere die Hochschulen.

Eine mdgliche Antwort auf zunehmende Komplexitat und Veranderungs-
geschwindigkeit ist die Bildung von unternehmensibergreifenden Koope-
rationen oder ganzen Wertschopfungsnetzwerken. Passende Partner fin-
densichbrancheninternbeispielsweise iber Aktivitaten der Fachverbande,
branchenibergreifend bei Clustern und ahnlichen Netzwerken (Bayern
Innovativ etc.). Darliber hinaus ermdglichen auf B2B-Kontakte spezialisierte
Internet-Plattformen eine niedrigschwellige Kontaktaufnahme.

Bei neuen Geschéaftsmodellen in komplexen Dienstleistungssystemen muss
auch die Perspektive der Ubrigen Akteure berucksichtigt werden. Dazu
kann es sich anbieten, Methoden kollaborativer Gestaltung einzusetzen.
Je nach Unternehmens- und Wettbewerbssituation kann der Grad der Kolla-
boration dabei von einer bloBen Berucksichtigung der Leistungsbestand-
teile weiterer Akteure (Markt- und Wettbewerbsanalysen) bis hin zu einer
gemeinsamen Gestaltung des Geschaftsmodells gehen (z.B. Business
Model Co-Creator). Das entwickelte neue Geschaftsmodell kann einem
Stresstest unterzogen werden, um das Risiko vor der Markteinfiihrung zu
reduzieren. Eine solche Simulation soll zukunftige Entwicklungen antizi-
pieren, verschiedene Perspektiven berucksichtigen und die Identifikation
von Verbesserungspotenzialen ermoglichen. Der Business Model Clash
des Fraunhofer IAO z.B. setzt dabei auf Methoden des Serious Gaming
(Wissensvermittlung im Rahmen eines digitalen ,Spiels").

Die Bedeutung der Zusammenarbeit mit Start-ups schlieBlich geht Gber
das konkrete Entwickeln tatsachlich einsetzbarer neuer Losungen hinaus:
Die Interaktion liefert auch einen wichtigen Beitrag zur Entwicklung der
eigenen Unternehmenskultur und Anregungen fiir neue Formen der
Arbeitsorganisation, wie das Beispiel der groBen Versicherungsunter-
nehmen im Werk 1/Insurtech Hub zeigt, bzw. fir agile Arbeitsmethoden.
Zudem fungieren Start-ups auch als Trendscouts. Die Beobachtung des
Grlindergeschehens lohnt sich daher fiir jedes Unternehmen.
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Produkte und
Dienstleistungen
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01.5

kundenzentriert gestalten

Bei allen neuen Dienstleistungen und Pro-
dukten muss von Anfang an vom Kunden
ausgehend gedacht werden.

Je ,smarter” Produkte und Dienstleistungen
im Rahmen der digitalen Transformation
werden, desto wichtiger wird es, sie gezielt
auf den Nutzer auszurichten, damit die ma-
schinellen Kompetenzen die menschlichen
optimal unterstiitzen und erganzen kénnen,
um den groBtmdglichen Mehrwert zu schaf-
fen. Zur technologischen Machbarkeit und
zum bereits oben behandelten Geschafts-
modell muss also ein nutzerzentriertes De-
sign hinzukommen.

Die Bedeutung einer intelligenten, nutzer-
freundlichen Gestaltung der Interaktion
wachst stetig. Die Studie TechCheck 2019.
Erfolgsfaktor Mensch. zeigt, wie dynamisch
sich die einzelnen Bereiche entwickeln. Je-
des Unternehmen sollte daher diese Aspek-
te in seine Produktgestaltung integrieren.

Ausgangspunkt ist dabei der menschliche
Nutzer, auf den das Produkt oder die Benut-
zeroberflache fur die Dienstleistung zuge-
schnitten wird (Human Centred Design).

Eine Nutzerorientierung erhoht die Markt-
einfihrungschancen neuer Produkte be-
trachtlich: In aller Regel lassen sich inkre-
mentelle Verbesserungen kaum durchset-
zen, wenn fur die Nutzung eine starke Ver-
haltensanderung erforderlich ware. Ein Bei-
spiel daflr ist die Anordnung der Buchsta-
ben auf der Computertastatur. Wahrend sie
im Schreibmaschinenzeitalter sinnvoll war,
gabe es langst bessere Alternativen, die
aber zunachst wieder einen erheblichen
Ubungsaufwand erforderlich machen wiir-
den. Wer also eine neue Eingabetechnik
am Markt durchsetzen mochte, sollte Nut-
zern den Umstieg so leicht wie moglich ma-
chen. Die muhelose Nutzung spart ferner
Zeit und lasst damit das Produkt selbst effi-
zienter wirken als vergleichbare Angebote,
auf die sich der Kunde bei der Bedienung
erst neu einstellen (vgl. auch Abb. B 01-5)
musste.

Die entscheidende Frage istimmer, welche
Leistungsbestandteile einen Mehrwert fir
Kunden bieten, die Zufriedenheit mit dem
Anbieter erhohen und eine Zahlungsbereit-
schaft begriinden.
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01.5.1
B 01-5 Subjektive Elemente starker beriicksichtigen
Nutzerzentrierte
Innovation
Die Usability (Gebrauchstauglichkeit) bleibt wesentlich; besonders bei in-
Technologie teraktiven Produkten spielt darliber hinaus aber auch die Attraktivitat und
Machbarkeit das Erleben des Kunden bei der Verwendung des Produkts (User Experience,

UX) eine wachsende Rolle fiir den Markterfolg und die Differenzierung ge-
genlber Wettbewerbern (vgl. Abb. B 01-6).

Prozess- Technische
innovation Innovation B 01-6

Wachsende Bedeutung subjektiver Wahrnehmung

Umfassende
nutzerzentrierte
Innovation (UX) Notwendige, aber keine hinreichende

Bedingung fir Zufriedenheit des Nutzers/

Usability (Gebrauchstauglichkeit)

Werte / Design Geschaftsmodell Attraktivitat des Produkts.
Nutzen, Attraktivitat Rentabilitat Maoglichst objektive Messung
Innovationen . L . -
in der Kunden- Auf die Aufgaben des Nutzers konzentriert Entspricht die intendierte Qy?htat
e der wahrgenommenen Qualitat?
Fokus: Beseitigung von Barrieren und Stress
Als wie attraktiv wird das Produkt bewertet?
v
Quelle:
eigene Darstellung User Experience
4 selbst-
Generell lassen sich drei Arten von Faktoren  Die Basis- und Performance-Faktoren wer- selbsty e Begehnt
unterscheiden, die zur Kundenzufriedenheit  den dabei maBgeblich durch die Gebrauchs- OB
beitragen: tauglichkeit (Usability) abgedeckt. Die Exci-
tement-Faktoren sind es dagegen, die dem

- Basis-Faktoren Anbieter eine Differenzierung ermoglichen. neutral ha-ndll.‘mgs—

Mindestanforderungen an das Diese Faktoren lassen sich nur teilweise orientiert

Leistungsangebot: Ihr Fehlen senkt objektiv ermitteln; vielfach ist die subjektive

die Zufriedenheit Wahrnehmung durch den Kunden entschei-
- Performance-Faktoren dend (vgl. Abb. B 01-6). Sie bestimmt letzt- § 2

Grad der Erfullung senkt oder steigert lich, ob er das Produkt als attraktiv empfin- é handlungs-

Zufriedenheit det und entsprechend disponiert. g orientiert
- Excitement-Faktoren <

Diese erhohen Kundenzufriedenheit, Quelle: eigens Darstalling
wenn sie vorliegen in Anlehnung an Hassenzahl Nutzlichkeit
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B 01-7
Qualitatsmerkmale interaktiver Produkte (z. B. Software)

Zur Manipulation Erweitert Moglichkeiten
der Umwelt geeignet des Benutzers

herausfordernd

. fesselnd
praktisch Kreativ
handhabbar iginell
vorraussagbar Pragmatische Hedonische ongmej

Qualitat Qualitit ‘neuartig
innovativ
— Attraktivitat o
Funktionalitat Stimulation

einbeziehend
. ) ) Bedienbarkeit Identitat verbindend
Ubersichtlich vorzeigbar

direkt N
. wertvoll

einfach .
stilvoll

fachménnisch

Quelle: eigene Darstellung, Inhalte in Anlehnung an Hassenzahl

Fir die Messung der Attraktivitat hat sich daher eine neue Herangehens-
weise etabliert (Abb. B 01-7), die deutlich starker auf subjektive Elemente
setzt. Letztlich geht es dabei um eine Kombination aus miheloser Durch-
fihrung (pragmatische Qualitat) und psychologischer Motivation (hedoni-
sche Qualitat).

Das Prinzip gilt fur Verbraucherprodukte wie beispielsweise ein Smart-
phone, es wirkt grundsatzlich aber auch im Arbeitsumfeld. Stimulation
meint in diesem Sinne etwa, eine gewisse Abwechslung als ,Belohnung
bei Routineaufgaben einzubauen, die sich (noch) nicht ohne Weiteres au-
tomatisieren lassen. Unternehmen arbeiten bereits an Lésungen, die auf
Gamification-Ansatzen (Anwendung spieltypischer Elemente in einem an-
deren Kontext) aufbauen. Das kann allerdings keine Standardlésung sein,
sondern sowohl Belohnung als auch Game-Elemente - z.B. Erfahrungs-
punkte, virtuelle Guter oder Auszeichnungen, Fortschrittsbalken - missen
in den Gesamtkontext passen (Warum wird das Produkt genutzt?) sowie
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zur inneren Motivation des Nutzers. Auch im industriellen Kontext berichten
Unternehmen von Erfolgsfaktoren neuer Tools bei der Implementierung,
die Uberdiereine Gebrauchstauglichkeit hinausgehen und Nutzern zum Bei-
spiel eine neue Herausforderung vermitteln oder Wertigkeit ausstrahlen.

Eine Steigerung der Attraktivitat des Produkts ist aber auch in ganz ande-
ren Bereichen relevant, in denen der Mensch in direkten Kontakt mit ihm
kommt. Eines von vielen Beispielen ist die sensorische Qualitat von recy-
celtem Material, die groBen Einfluss auf die Akzeptanz hat.

01.5.2
Kundenbindung schaffen

Kundenbindung wird in der digitalen Transformation noch wichtiger. Insbe-
sondere digitale Plattformen sollten — auch in der Industrie — dafir starker
genutzt bzw. selbst entwickelt werden. Dies gilt insbesondere fur eigene
datengetriebene Geschaftsmodelle.

01.5.2.1
Plattformen auch in der Industrie starker nutzen

Jedes Unternehmen sollte priifen, ob es Internet-Plattformen (verstarkt) fir
den eigenen Geschaftserfolg nutzen oder ggf. selbst Angebote entwickeln
kann. Das gilt umso mehr fiir B2B-Plattformen, bei denen wir im internatio-
nalen Vergleich keinen Riickstand aufzuholen haben, sondern uns in einer
guten Ausgangsposition befinden.

Die Wertschopfung funktioniert auf digitalen Marktplatzen anders als in
traditionellen Industrien. Plattformen bringen Produkte und Dienstleistun-
gen zusammen und knipfen neue Verbindungen entlang der Wertschop-
fungsketten zwischen Verbrauchern, Lieferanten, Herstellern, Produktent-
wicklern etc.

Plattformen

vereinfachen die Interaktion und schaffen Netzwerkeffekte,
erhohen die Reichweite und ermoglichen Skalierung,
schaffen Synergien und reduzieren Transaktionskosten,
ermoglichen auf Basis der ausgetauschten Daten

neue (digitale) Dienstleistungen und Geschaftsmodelle.
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In Industrie und industrienahen Dienstleis- Unternehmen an, dass sich die Nutzung B 01-8
tungen in Deutschland werden Plattformen  positiv oder neutral auf den Geschafts- Entstehen von Gewohnheiten: -
bereits in einem erheblichen Umfang ge- erfolg auswirkt. Der Einsatz lohnt sich also. Haufigkeit und Nutzlichkeit §

nutzt: Rund 70 Prozent der Unternehmen  Das gilt umso mehr, als eine deutliche Zu-
setzen sie fur ihr Kerngeschaft ein. Dabei nahme der wirtschaftlichen Bedeutung von
handelt es sich mehrheitlich um Trans- Plattformen erwartet wird. Als besonders
aktionsplattformen, seltener um datenzen- vielversprechend erweisen sich datenzen-
trierte Typen. Wahrend der Vergleich zwi- trierte Geschaftsmodelle (vgl. vbw Studie

()
schen Kosten fiir den Plattformeinsatz und  Plattformen - Infrastruktur der Digitalisie- §
zusatzlich generierten Umsatzen zeigt,dass  rung, 2019). Dass auch amerikanische Platt- g
sich die industriellen Plattformen zu einem form-Unternehmen versuchen, im industri- 5 ()
groBen Teil noch in der Aufbau-/Investiti- ellen Bereich FuB zu fassen, sollte als An- E
onsphase befinden, gibt gleichzeitig die  spornverstanden werden. % o
Uberwaltigende Mehrheit der deutschen “‘-% § o
T
niedrig hoch

01.5.2.2 I )
Gewohnheiten schaffen Y:?\?;?:Il?gn;inathlrunt;tl:SZrl:ePI\tngeboten

Quelle: eigene Darstellung nach Nir Eyal
Wahrend fir digitale Plattformen in der Regel eine kritische Masse an Nut-
zern erreicht werden muss, damit sie sich wirtschaftlich tragen, genlgt
die reine Anzahl der Nutzer fiir sich betrachtet auch noch nicht. Der wirt-
schaftliche Wert hangt insbesondere bei B2C-Angeboten entscheidend 01.5.3
von der Starke der Gewohnheiten ab, die der Unternehmer beim Kunden Grundsitze des Human Centred Design beriicksichtigen
auslosen kann. Das Produkt muss also so gestaltet sein, dass es regel-
maBig (moglichst haufig) genutzt wird, und zwar moglichst ,automatisch®,
weil es die naheliegendste Losung ist. Entscheidende Faktoren fir das Zentral ist vor allem eine nutzerfreundliche Gestaltung der Mensch-Ma-
Entstehen von Gewohnheiten sind die Haufigkeit der Nutzung und die schine-Schnittstelle. Mensch-Maschine-Interaktion meint heutzutage mehr
wahrgenommene Nutzlichkeit bei der Verwendung. Der obere linke Punkt als den Einsatz von Robotern in der Produktion oder die Bedienung von
in Abbildung B 01 -8 kann beispielsweise eine Google-Suche sein, die der Smartphones: Jede Website ist eine solche Schnittstelle, die in immer
Suche mit anderen Anbietern von den Treffern her verschiedenen Tests mehr Geraten installierte Software eine Informationsverarbeitungsma-
zufolge nicht sehr stark Uberlegen ist, aber sehr haufig in Anspruch ge- schine. Einer der groBen Faktoren fir den wirtschaftlichen Erfolg ist die
nommen wird. Der mittlere Punkt wiirde etwa einer erfolgreichen Online- Nutzerorientierung auch deshalb, weil sie es ermdglicht, unter Vermeidung
Plattform wie Amazon entsprechen. Ist die Verwendung zu selten (Punkt von Intermediaren (z.B. Plattformen, vgl. Abschnitt 01.5.2.1) mit seinen An-
rechts), 16st sie auch bei groBer empfundener Nitzlichkeit keine Gewohn- geboten direkt auf den Kunden zuzugehen. Daher ist es entscheidend,
heit aus; die Kurve beruhrt die Linie nicht. dass die gesamten Prozesse, also die Mensch-Maschine-Interaktion bei

der Nutzung entsprechender Angebote, so passgenau auf den Menschen
Mit der zunehmenden Erganzung/Verlangerung des Geschaftsmodells - zugeschnitten sind, dass sie hohe Attraktivitat und Akzeptanz erzielen.
auch in der Industrie - durch erganzende Dienstleistungsangebote bzw. der
Entwicklung datengetriebener Geschaftsmodelle (vgl. Abschnitt 01.4.3) In der direkten Interaktion mit dem Nutzer missen die Systeme besonders
wird das Prinzip allerdings in wachsendem MaBe in Bereichen wichtig, wo darauf ausgelegt sein, Bindung zu schaffen. Das gelingt durch das Produ-
es friher wegen des einmaligen oder zumindest seltenen Kontakts zum zieren von Gewohnheiten, fiir die wiederum variable Belohnungen wichtig
Kunden keine Rolle gespielt hatte (Autokauf, Abschluss einer Lebensversi- sind (vgl. Abschnitt 01.5.2.2), aber auch kleine ,Investitionen” (Zeit, Daten,

cherung etc.).



86 vbw Zukunftsrat der Bayerischen Wirtschaft

weitere Kontakte etc.) des Nutzers, der bei-
spielsweise seine Einstellungen personali-
siert und damit selbst dazu beitragt, bei der
nachsten Inanspruchnahme einen verbes-
serten Service zu bekommen. Die Starke
der Bindung hat wiederum groBen Einfluss
auf die Moglichkeiten des Unternehmens
bei der Preisbildung.

B 01-9

Elementar ist dabei, die Bedienungsmog-
lichkeiten so zu gestalten, dass der Nutzer
ein Verstandnis von den Zusammenhangen
entwickeln kann, damit die Interaktion miihe-
los moglich wird. Dabei muss es sich nicht
um ein physikalisch exaktes Abbild dieser
Zusammenhange handeln, eine schllssige
Naherung ist ausreichend.

Schritte auf dem Weg zur nutzerfreundlichen Gestaltung

1. Definieren

Ziel
Was will der Nutzer erreichen?

2. Planen

Erkennbarkeit
Welche Alternativen gibt es?

3. Auswahlen

Handlungsoptionen
Welche Handlungsoptionen gibt es
innerhalb der gewahlten Alternative?

Feedforward

4. Handeln

Aktion
Wie kann die Handlung
ausgefihrt werden?

Umgebung/Maschine

7. Vergleichen

Evaluation
Entspricht das Ergebnis dem Ziel?

6. Interpretieren

Feedback

Auslegung
Was bedeutet das Ergebnis?

5. Wahrnehmen

Folge der Aktion
Was ist passiert?

Quelle: eigene Darstellung nach Don Normans’ Stages of Action
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Aus den in Abbildung B 01-9 dargestellten Handlungsstufen leiten sich
Grundregeln flr gutes Design ab (in Anlehnung an Don Norman):

Human Centred Design - Fundamentale Prinzipien

1. Erkennbarkeit (Discoverability)
Der Nutzer kann erkennen, in welchem Status sich das Objekt
befindet und welche Aktionen moglich sind.

2. Feedback
Es gibt eine umfassende, kontinuierliche Riickmeldung
an den Nutzer (Ergebnisse seiner Aktionen, aktueller Status).

3. Nachvollziehbarkeit (Conceptual Model)
Das Design ermoglicht es dem Nutzer, ein sinnvolles Verstandnis
von den grundlegenden Funktionsweisen zu entwickeln
(Verstandnis, Gefuihl der Beherrschbarkeit).

4. Handlungsangebote (Affordances)
Es sind die passenden Handlungsoptionen fiir den Nutzer
vorgesehen, mit denen die erwilinschten Aktionen ausgeldst
werden kdénnen.

5. Hinweise (Signifiers)
Eindeutige Hinweise und Signale stellen sicher, dass der
Nutzer seine Handlungsoptionen erkennen und das Feedback
wahrnehmen und verstehen kann.

6. Darstellung (Mappings)
Die Verbindung zwischen Steuerungselementen und den
durch sie ausgelosten Aktionen wird insbesondere durch
die raumliche Anordnung und zeitliche Nahe gewahrleistet.

7. Schranken (Constraints)
Physische, logische, semantische und kulturelle Schranken
leiten die Aktionen und erleichtern die Interpretation.

Zu den erfolgskritischen Faktoren zahlt auch, die richtigen Informationen
wegzulassen, also nur das zu zeigen, was der Nutzer fur die fragliche An-
wendung tatsachlich bendotigt.
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Versuche und erste Anwendungsbeispiele mit Avataren (menschliche Ab-
bilder) zeigen, dass beispielsweise Ahnlichkeit zwischen Avatar und Nut-
zer Lernvorgange erleichtert. Gleichzeitig 10st eine zu naturalistische Dar-
stellung unter Umstanden Unbehagen aus (sog. uncanny valley, zu Deutsch
etwa ,unheimliches Tal“). Das gilt wiederum nur dann, wenn der Avatar
zwar annahernd fotorealistisch aussieht, dabei aber typische menschliche
Kommunikationselemente vermissen lasst (z.B. zum Gesprach passende
Augenbewegungen).

Zusatzlich missen kulturelle Unterschiede berticksichtigt werden, je nach-
dem, auf welchen Markten die Anwendung zum Einsatz kommen soll.

01.5.4
Entwicklungsprozess auf die nutzerzentrierte
Gestaltung ausrichten

Das Vorgehen bei der Gestaltung eines menschenzentrierten Designs ist
eng mit dem Prozess des Design Thinking verknilipft (vgl. Abb. B 01-10).
Der erste Schritt ist, das wirklich hinter der Fragestellung liegende Prob-
lem zu verstehen, also das Bedirfnis, das mit der Innovation befriedigt
werden soll. In einem zweiten Schritt wird die optimale Losung fir das so
(neu-)definierte Problem gesucht. Hier ist es jeweils erforderlich, zunachst
mehrere mogliche Alternativen zu betrachten, bevor sich der weitere Pro-
zess wieder auf eine Alternative verengt.

Der eigentliche Entwicklungsprozess im Human Centred Design besteht
aus mehreren Zyklen, die teilweise auch als Spiralen dargestellt werden,
weil es sich stets wiederholende Handlungen sind, mit denen man sich der
Losung Schritt flr Schritt weiter annahert. Generell werden dabei die
Handlungen beobachten, Ideen entwickeln, Prototypen erstellen und tes-
ten verstanden. Dieser Prozess findet sowohl in der Problem- als auch in
der Losungsfindungsphase statt, gegebenenfalls mehrfach.

Neue Produkte miussen - aufgrund der hohen Entwicklungsgeschwindig-
keit gerade im digitalen Bereich — moglichst friihzeitig getestet werden,
um sie bei Bedarf weiterentwickeln zu konnen. Eine Mdoglichkeit dafur
ist das JOSEPHS® in Niurnberg: Dort konnen Unternehmen Produkte und
Dienstleistungen vor der Markteinfihrung testen und das Feedback der
Besucher des fiir die Offentlichkeit zuganglichen ,Ladens" aufnehmen, mit
fundierter Begleitung durch das Fraunhofer IIS und die FAU.

TechCheck 2019. Technologien fiir den Menschen.
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B 01-10

Design Thinking und Human Centred Design

Herausfinden, was das tatséchlich
zu l6sende Problem ist.
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Beste Losung fiir das Problem finden,
den Nutzerbedirfnissen gerecht werden.

Problem Loésung

wng
rz)0‘(\ >,

Lang > 8
%
\)QQQ

Bunp\®

K@
L3

>
)
b Buid 0¥

Zeit

Quelle: eigene Darstellung, u.a. nach British Design Council, Don Norman
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Empfehlungen an die Wirtschaft B

Kommunikation 01.6
zu Technologien und
Innovationen

Mit gezielter Kommunikation sollten Unternehmen nicht nur ihren eigenen
gesellschaftlichen Mehrwert und den ihrer Produkte transportieren,
sondern darliber hinaus auch die Bedeutung der Branche und neuer Tech-
nologien sowie ihren Beitrag zur Losung gesellschaftlicher Herausforde-
rungen. Insoweit sind neben den Unternehmen auch die Wirtschaftsorga-
nisationen gefordert.

Wenn es um die Vermarktung von Innovationen geht, sehen sich die Unter-
nehmen zu Recht selbst in der Pflicht. Gerade bei vielfach kontrovers dis-
kutierten neuen Technologien oder Anwendungen ist es aber wichtig, Uber
das Produkt hinauszudenken und an der Gestaltung eines offenen, innova-
tions- und technologiebegeisterten Klimas mitzuwirken.

Die offentliche Meinung ist ein wichtiger Faktor fir den Unternehmens-
erfolg, gerade beim Einsatz technologischer Neuerungen. Die Kommuni-
kation von Sachinformationen tber neue Technologien, deren Nutzen und
ihren wertebasierten, vertrauenswiurdigen Einsatz wirkt auf

- das Image des Unternehmens,

- die Einstellung der Gesellschaft zu Technologien,

- damit indirekt auch auf die regulatorischen Rahmenbedingungen und

- die Absatzchancen flr eigene Produkte und Dienstleistungen.

Es geht also um mehr als um die — wichtige — Vermittlung von konkreten
Produktvorteilen und des eigenen Leistungsspektrums.

TechCheck 2019. Technologien fiir den Menschen.
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Die offentliche Diskussion fiihrt mitunter
dazu, dass ganze Sparten oder Branchen
in Verruf geraten, obwohl der eigentliche
Anlass ein bestimmtes Produkt oder eine
konkrete chemische Verbindung war. Ein
Beispiel ist die sog. Chlorchemie, deren Ab-
schaffung vor einigen Jahren groBes The-
ma war und heute noch quasi zum Kanon
des Umweltschutzers gehort. Zwischen-
zeitlich hat sich die Debatte — auch nach
dem sukzessiven Ausstieg aus der Ver-
wendung bestimmter Chlorverbindungen
(FCKW) und Anwendungen (Bleichmittel) -
wieder etwas beruhigt, mit gelegentlichen
medialen Ausschlagen etwa beim soge-
nannten ,Chlorhiihnchen®, das im Zentrum
vieler TTIP-Debatten stand.

Wichtig ist eine kontinuierliche (nicht nur
anlassbezogene), proaktive und sachliche
Information Uber das Element und seine
Bedeutung nicht nur fiir die Chemiebranche
als solche (wo rund 60 Prozent der Umsatze
in Zusammenhang mit Chlorverbindungen
stehen), sondern vor allem fiir das tagliche
Leben (z.B. als Natriumchlorid, also Koch-
salz). Der Einsatz in der Herstellung von Sili-
cium fur Solarzellen und Computer-Chips
sind gute, nachvollziehbare Beispiele fur
die industrielle Produktion. Entscheidend
ist dartiber hinaus die Information Uber die
vollkommen unterschiedlichen Umwelt- und
Gesundheitsauswirkungen verschiedener
Verbindungen, die eine differenzierte Be-
trachtung erst ermdglichen. Auf dieser Ba-
sis kann dann eine informierte Debatte ge-
fihrt werden, wie aktuell beispielsweise
Vor- und Nachteile des Einsatzes bestimm-
ter Kunststoffe, etwa PVC.
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Vergleichbare Fragen stellen sich nahezu
alle Branchen. Weitere Beispiele sind die
verschiedenen Antriebstechnologien, land-
wirtschaftliche Bewirtschaftungsmethoden
oder der Energieverbrauch flr die Herstel-
lung bestimmter Produkte einschlieBlich
digitaler Services. Auf einer unternehmens-
individuellen Ebene zu beantworten sind
Fragen wie der Umgang mit Kundendaten,
der je nach Geschaftsmodell und im Rah-
men des rechtlich Zuldssigen stark diver-
gieren kann. Hier kann die Entwicklung
oder der Beitritt zu unternehmens- bzw.
branchenubergreifenden freiwilligen ,Sie-
geln® sinnvoll sein, um sich von Wettbewer-
bern abzuheben.

Es empfiehlt sich, neben den klassischen
Marketingkanalen mehrere Kanale, Formate
und Kooperationen parallel einzusetzen.

Denkbare Beispiele sind

- Medienkooperationen

- Zusammenarbeit mit Influencern

- (ggf. temporare, themenbezogene)
Allianzen mit weiteren branchenfremden
Akteuren, z.B. projektbezogene Einbin-
dung von Nichtregierungsorganisationen
(NGO)

- Bestimmung von Technologiebotschaf-
tern, insbesondere auch jliingeren
Menschen

- Ausstellungen, Zusammenarbeit mit
Museen und kulturellen Einrichtungen

- Positionierung bzw. Information zu
kontroversen Fragen auf der eigenen
Homepage

- Social-Media-Serien (Erklarvideos,

Fun Facts etc.)
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Kapitel

02

Empfehlungen
an den Staat

Bayern ist bei den Zukunftstechnologien auch im internationalen Vergleich
relativ gut aufgestellt, es bleiben aber noch zu viele Potenziale ungenutzt.
Um diese in den nachsten Jahren noch erfolgreicher zu heben, miissen wir
gleichzeitig Spitzenleistungen auf den Technologiefeldern und bei der
Umsetzung in konkrete Anwendungen erreichen. Wahrend die Unterneh-
men gefordert sind, wenn es um die Entwicklung und Vermarktung inno-
vativer Produkte und Dienstleistungen geht, muss der Staat den Rahmen
dafur schaffen.

TechCheck 2019. Technologien fiir den Menschen.
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Der Staat muss die Schlisseltechnologien fiir den Standort faktenbasiert
definieren und ihre Entwicklung fortlaufend analysieren, insbesondere
auch aufgrund der zunehmenden Geschwindigkeit des technologischen
Wandels. Das ist Basis flir eine zielgerichtete Technologie-, Forschungs-,
Innovations- und Industriepolitik. Ein Soll-Ist-Vergleich zeigt Handlungsbe-
darf auf, hinzukommen muss ein Monitoring der eingesetzten Instrumente
(z.B. Forschungsforderung). Strategien und Handeln miissen sich an den
Ergebnissen orientieren. Dazu muss sich der Staat auch seiner Rolle im
Innovationssystem bewusst sein und sie gestalten.

Empfehlungen an den Staat

Grundlagen
fur erfolgreiches
Wirtschaften schaffen

02.1.1
Infrastruktur

Zu den Kernaufgaben des Staates gehort es, die notwendigen infrastruktu-
rellen Rahmenbedingungen fiir den technologischen Fortschritt zu schaffen.
Die Anforderungen an den Staat aus Sicht der Unternehmen sind klar auf
die Gewahrleistung innovationsfreundlicher Rahmenbedingungen ausge-
richtet.
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Die Basis:

eine innovations- und wirtschaftsfreundliche Infrastruktur

- MabBvolle birokratische Anforderungen
- Schnelle Verfahrensabwicklung

(z.B. Zulassungen, Genehmigungen), E-Government
> Leistungsstarke Kommunikations- und Verkehrsinfrastruktur

- Zuverlassige Energieversorgung

- Zukunftsfahiges Bildungssystem, einschlieBlich der

infrastrukturellen Voraussetzungen

> Ausreichend flexibler Rechtsrahmen (z. B. Arbeitsrecht)

Weitere Faktoren, die Qualitat und Attrakti-
vitat des Standorts pragen, kommen hinzu:
u.a. Gesundheitsversorgung, o6ffentliche
Sicherheit und kulturelle Einrichtungen. Das
muss als MindestmaB gewahrleistet wer-
den, damit erfolgreiches Wirtschaften am
Standort moéglich bleibt. Fiir grundlegende
Innovationen muss punktuell mehr hinzu-
kommen (vgl. Kapitel 02.3).

Als wesentlich wird aktuell vor allem der
zlgige, flachendeckende Ausbau der Kom-
munikationsinfrastruktur angesehen. Wie
bereits in friheren Handlungsempfehlungen
betont, bleibt der flachendeckende Ausbau
von Glasfaser- und Mobilfunkanschlissen
(bis hin zu 5G) eine der entscheidenden
Aufgaben der kommenden Jahre. Der Be-
darf von Unternehmen, Wissenschaft, Ver-
waltung und Blrgern an hochleistungsfahi-
gen Verbindungen wachst standig weiter
an. Um auch nur mittelfristig damit Schritt
halten zu kdnnen, muss heute flir (vermeint-
lich) héchste Anspriiche ausgebaut werden.
Insbesondere beim kinftigen Mobilfunk-
standard 5G mussen wir Tempo und Ambi-
tionen erhdohen, um von Anfang an an der

Spitze mitspielen und die Anwendungspo-
tenziale der Echtzeitnutzung von Massenda-
ten — z.B. fur Industrie 4.0, Smart Farming,
intelligente Verkehrssteuerung oder medi-
zinische Anwendungen - heben zu kdnnen.

Bei der Digitalisierung der Verwaltung hat
sich Bayern zu Recht wesentlich ambitio-
niertere Ziele gesetzt als der Bund: Bis
Ende 2020 sollen die wichtigsten Verwal-
tungsleistungen digital verfiigbar sein. Das
muss auch die Einrichtung eines nutzer-
freundlichen digitalen Unternehmerportals
mit entsprechender ID umfassen. Die Vorha-
ben muissen auf Landes- und Bundesebene
mit Nachdruck vorangetrieben werden.
Entscheidend ist dabei, dass Interoperabi-
litat zwischen allen Angeboten auf den ver-
schiedenen staatlichen Ebenen sicherge-
stellt wird, sodass sie flr Wirtschaft und
Verbraucher bruchfrei nutzbar sind und wie
aus einem Guss erscheinen.

Neben der Bundes-und Landesebene spielt
dabei auch die kommunale Ebene eine
wichtige Rolle. Jede Kommune ist gefordert,
im eigenen Bereich die richtigen Rahmen-

TechCheck 2019. Technologien fiir den Menschen.
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bedingungen fiir Innovationen zu schaffen. Vor allem darf eine aktuell her-
vorragende Situation kein Grund sein, weitere Zukunftsprojekte abzublo-
cken. Beispiele etwa aus dem Bereich des Glasfaserausbaus zeigen, wie
erfolgreich vor Ort Projekte umgesetzt werden kénnen und wie entschei-
dend das proaktive Wirken der gemeindlichen Ebene ist. Der Glasfaser-
ausbau in der oberbayerischen Gemeinde Halsbach erschlieBt tatsachlich
jede Milchkanne und konnte mit einer Kabelverlegung quer Gber die Felder
flr etwa ein Viertel der urspriinglich veranschlagten Kosten durchgefiihrt
werden. Auch in anderen Infrastrukturbereichen wie dem Verkehrssystem
ist kommunales Engagement oft erfolgsentscheidend.

02.1.2
Bildungssystem

Im gesamten Bildungssystem, insbesondere auch an den allgemeinbilden-
den Schulen, muss ein noch starkerer Fokus darauf gerichtet werden, ein
Verstandnis flir Zusammenhange zu wecken. Das gilt fir das Wirtschafts-
system im Ganzen wie fir bestimmte grundlegende Strukturen, z.B. die
Energieversorgung.

02.1.2.1
Digitale Kompetenzen auf- und ausbauen

Digitale Kompetenzen auf allen Ebenen des Bildungssystems sind unab-
dingbar. Die Handlungsempfehlungen von 2017 (Neue Wertschépfung
durch Digitalisierung) missen konsequent umgesetzt werden. Der von der
vbw initiierte Aktionsrat Bildung hat mit seinem Gutachten von 2018 (Digi-
tale Souverénitdt und Bildung) wichtige konkrete Ansatze aufgezeigt. Er
stellt darin die Bedeutung digitaler Kompetenzen als ,4. Kulturtechnik"
heraus und fordert eine umfassende Reformierung des Bildungssystems
mit dem Ziel der Vermittlung digitaler Souveranitat. Digitale Souveranitat
bedeutet, dass jeder Einzelne befahigt sein soll, digitale Medien selbst-
bestimmt und unter eigener Kontrolle zu nutzen und sich an die standig
wechselnden Anforderungen in einer digitalisierten Welt anzupassen. So-
mit bildet die digitale Souveranitat eine wesentliche Voraussetzung fir die
gesellschaftliche Teilhabe sowie flir unsere jetzige und kiinftige Wettbe-
werbsfahigkeit. AuBerdem bieten digitale Medien vielfaltige Moglichkei-
ten, um die Qualitat des Lehrens und Lernens zu verbessern.
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Wichtige MaBnahmen, die innerhalb eines Gesamtkonzepts
zur digitalen Bildung parallel und verzahnt umgesetzt werden missen

- Intensiver Ausbau der digitalen Infrastruktur an Schulen,
Berufsschulen und Hochschulen

- Feste Verankerung einer digitalen Grundbildung in den allgemein-
bildenden Schulen, den Ausbildungsberufen und in jedem
Studiengang

- Digitale Kompetenzen auch bei der Arbeitnehmerweiterbildung
starken und fordern

- Systematische Implementierung digitaler Lehr- und Lerninhalte
an allen Bildungseinrichtungen

- Inder Aus- und Weiterbildung des padagogischen Personals
eine deutliche Schwerpunktsetzung auf das digitale Lehren und
Lernen legen

- Flachendeckendes technisches und medienpadagogisches
Unterstitzungsangebot fur Bildungseinrichtungen schaffen

- Intensivierung des Forschungsbereichs ,Digitalisierung in
der Bildung“

Es muss fortlaufend geprift werden, welche neuen Aspekte in die Bildungs-
angebote aufzunehmen sind, etwa im Hinblick auf klnstliche Intelligenz
und die Mensch-Maschine-Interaktion. Diese Themen missen insbeson-
dere auch in die berufliche Bildung berufsspezifisch integriert werden. Die
Digitalisierung der Schulen und Hochschulen (bedarfsgerechte Infrastruk-
turausstattung und Qualifizierung der Lehrkrafte) muss mit Nachdruck voran-
getrieben werden. Die vbw Studien Digitale Bildung an bayerischen Schu-
len (2017) und Digitale Bildung an bayerischen Hochschulen (2018) geben
einen Uberblick Gber den Stand der digitalen Bildung und zeigen notwen-
dige Reformschritte auf.

Auch die Vermittlung algorithmischen Denkens ist Teil der digitalen Souve-
ranitat, die auf allen Ebenen des Bildungssystems vermittelt werden muss.
Hier geht es darum, ein Grundverstandnis von den Mechanismen zu ver-
mitteln, die unser Alltags- und Berufsleben in zunehmendem MaBe pragen.
Staat und Verwaltung sind ebenfalls auf entsprechenden Sachverstand
angewiesen.

TechCheck 2019. Technologien fiir den Menschen.
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02.1.2.2
Grundkompetenzen fiir alle starken

Allgemeinbildende Schulen kénnen nicht fiir jede technologische Neuerung
spezielle Kenntnisse und Fahigkeiten vermitteln. Der Fokus muss daher
noch starker auf der strategischen Uberlegung liegen, welche Grundkom-
petenzen notwendig sind. Ziel ist eine breite Basis, auf der eine spatere
Vertiefung in besonderen schulischen Angeboten, Ausbildung und Studium
aufbauen kann. Immer wichtiger wird die Fahigkeit, Zusammenhange zu
erkennen und Themen ganzheitlich zu betrachten.

Vermittelt werden muss vor allem die Kompetenz, Sachverhalte einzuordnen
und Informationen zu bewerten. Dazu missen keine neuen Schulfacher
geschaffen werden - bestehende Inhalte kénnen anhand entsprechender
Beispiele erarbeitet werden, z.B. im Mathematik- oder auch im Geografie-
unterricht. Gleichzeitig werden dadurch die methodischen Lerninhalte
konkreter und plastischer. Gestarkt werden muss dabei auch die Anwen-
dungskompetenz, gerade in der Vernetzung verschiedener Facher bezie-
hungsweise mit facheriibergreifenden Themen und Fragestellungen.

02.1.2.3
Lehrerbildung

Auf die Fahigkeit zur Vermittlung von Zusammenhangen und zur Bewertung
von Informationen (z. B. Einschatzung von Wahrscheinlichkeiten, Chancen
und Risiken) muss in der Qualifizierung ein noch starkerer Fokus gelegt
werden (vgl. Abschnitt 02.1.2.2).

Fir die Fortbildung der Informatik-Lehrer an den allgemeinbildenden Schu-
len und die Vermittlung von Grundkenntnissen an das gesamte Lehrpersonal
missen die bestehenden Angebote (z.B. Akademie fiir Lehrerausbildung
in Dillingen) weiter gestarkt und die Zusammenarbeit mit den Hochschulen
intensiviert werden. Der Staat muss auch den Universitaten die Mittel zur
Verfligung stellen, um diese Aufgabe erfiillen zu kdnnen. Grundlage ist
eine umfassende Personalplanung fir die Vermittlung der inhaltlichen
Kenntnisse und medienpadagogischen Fahigkeiten.




98 vbw Zukunftsrat der Bayerischen Wirtschaft

02.1.2.4
Schnittstellenkompetenzen fiir die Begleitung der digitalen
Transformation im Unternehmen fordern

Fir eine bessere Implementierung neuer Technologien im Unternehmen
werden Schnittstellenkompetenzen gebraucht, deren Erwerb gezielt auf-
gebaut werden muss. Insbesondere im Rahmen der digitalen Transformati-
on bendtigen Unternehmen zunehmend Mitarbeiter, die technische Kennt-
nisse mit didaktischem Know-how kombinieren, fachlibergreifend agieren
und Prozesse beherrschen konnen (vgl. Kapitel 01.2).

Mit dem Modellprojekt ,IT-/ Digitalisierungspadagoge"” der Regionaldirek-
tion der Bundesagentur fiir Arbeit und der vbw wird aktuell ein Konzept
getestet, das arbeitssuchenden (technikaffinen) Akademikern die Mdg-
lichkeit eroffnet, das Spektrum des eigenen Berufsfelds zu erweitern und
einen neuen Arbeitsmarktbereich zu erschlieBen. Ziel ist, die Unternehmen
bei der Gestaltung von digitaler Transformation und unternehmensspezifi-
scher QualifizierungsmaBnahmen zu unterstutzen. Bei einem erfolgreichen
Abschluss des Projekts wird eine Uberfiihrung in die Regelstrukturen und
eine bundesweite Umsetzung des Konzepts angestrebt.

02.1.2.5
Steuerliche Anreize fiir Unternehmen und Mitarbeiter
weiterentwickeln

Steuerliche Anreize sind ein sinnvolles und einfach umsetzbares Mittel, um
das notwendige Investitionsgeschehen in Ausbildungsstatten anzustoBBen.
Zu denken ist vor allem an eine degressive AfA und an Sonderabschrei-
bungen.

Auch im Bereich der Weiterbildung sind steuerliche MaBnahmen geboten,
um angesichts der tiefgreifenden Umwalzungen vor allem im Rahmen der
digitalen Transformation zusatzliche Anreize zu setzen. Arbeitgeber kon-
nen Kosten fur die Fortbildung ihrer Beschaftigten bisher voll als Betriebs-
ausgaben absetzen - wenigstens fiir einen mehrjahrigen Ubergangszeit-
raum sollte ein Uberproportionaler Abzug, z.B. 120 Prozent, ermdglicht
werden. Die Beschaftigten ihrerseits konnen Weiterbildungen als Wer-
bungskosten absetzen, miissen aber ebenfalls zusatzliche Anreize bekom-
men, zumal sich bis zum Erreichen der Werbungskostenpauschale ein
besonderes Engagement steuerlich bisher nicht rechnet.
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02.1.2.6
Berufliche Bildung kontinuierlich
weiterentwickeln

Die berufliche Bildung leistet einen ele-
mentaren Beitrag, wenn es darum geht, die
Wettbewerbsfahigkeitderbayerischen Wirt-
schaft zu erhalten. Grundlage dafiir ist ihre
kontinuierliche Weiterentwicklung, um ge-
sellschaftlichen und wirtschaftlichen Struk-
turentwicklungen gerecht zu werden und
die Sicherung und Optimierung von Qua-
litatsprozessen voranzutreiben. In vielen
Branchen gibt es Neuordnungsverfahren
bzw. sind diese bereits abgeschlossen - et-
wa derzeit bei den IT-Berufen voraussicht-
lich zum 01. August 2020 oder schon zum
01. August 2018 im M+E-Bereich. Die zum
01. August 2018 in Kraft getretenen elf mo-
dernisierten M+E-Ausbildungsberufe sowie
sieben optionale Zusatzqualifikationen sind
ein Beispiel fur die gelungene Weiterent-
wicklung der Ausbildungsberufe im Hinblick
auf die Herausforderungen der digitalen
Transformation, deren Nutzung es fortlau-
fend zu begleiten gilt.

Damit noch mehr Flexibilitat in der Ausbil-
dung maoglich wird, kann im Rahmen anste-
hender Uberarbeitungen von Berufen eine
Gliederung der Ausbildung in Ausbildungs-
bausteine eine Option darstellen, wenn die
Sozialpartner dies wollen. Zur Starkung
der Attraktivitdt der beruflichen Bildung
braucht es eine Verzahnung von akademi-
scherundberuflicherBerufsausbildung.Mo-
derne und zukunftsorientierte Berufsprofile
kénnen sich beispielsweise durch die Mog-
lichkeit des Erwerbs von Zusatzqualifikati-
onen oder anrechenbarer Module fir ein
spateres Studium auszeichnen.
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Auch der duale Partner Berufsschule muss
sich fir die rasant wachsende, global ver-
netzte Informations- und Arbeitswelt riisten.
Deshalb mussen die Berufsschulen den
Aus- und Weiterbildungsstand ihrer Lehr-
krafte, ihre innere Fihrungsstruktur und
ihren Qualitatsstandard standig Uberpru-
fen und weiterentwickeln. Es miissen neue
Lehr- und Lernmethoden von allen Lehr-
kraften getbt und in der Unterrichtspraxis
eingesetzt werden. Berufsschullehrer und
Berufsausbilder stehen haufig vor ahnlichen
Problemen. Um den Austausch und die Zu-
sammenarbeit zu intensivieren, sollten sie
vermehrt gemeinsam den Weiterbildungs-
bedarf festlegen, planen und durchfuhren.

02.1.2.7
Berufsbegleitende Qualifizierung

Das Angebot an berufsbegleitenden Quali-
fizierungsoptionen, wie z. B. Modulstudien,
Zertifikatsstudiengange, digitalen Nano
Degrees (und berufsbegleitende Bachelor-
Studiengange), ist weiter zu starken und
gezielt auszubauen, insbesondere in den
MINT-Fachern. Nano Degrees sind Online-
Angebote von Weiterbildungsplattformen
wie Udacity, die berufsbegleitend oder ne-
ben dem Hauptstudium belegt werden kon-
nen und aktuelles Wissen beispielsweise in
bestimmten Programmiersprachen oder in
speziellen Anwendungsfeldern (z.B. Data
Visualization, Cloud Developer) vermitteln
und miteinem ZertifikatabschlieBen. Vortei-
le dieser Angebote sind die im Vergleich zu
Lehrplanen deutlich hohere Reaktionsge-
schwindigkeit beim Aufgreifen neuer Inhalte
und die Praxisorientierung bei in Koopera-
tion mit der Industrie erstellten Modulen.
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02.1.3
Fachkraftesicherung

Die aktuelle vbw Studie Arbeitslandschaft 2025 prognostiziert, dass bis
zum Jahr 2025 in Deutschland 2,9 Millionen Fachkrafte am Arbeitsmarkt
fehlen werden. In Bayern wird zu diesem Zeitpunkt ein Mangel in Héhe von
350.000 Fachkraften erwartet, ein erheblicher Teil davon im Bereich Infor-
mations- und Kommunikationstechnik, technische Entwicklung / Konstruk-
tion/ Produktionssteuerung. Mit der Initiative Fachkraftesicherung FKS+,
die die vbw in Kooperation mit der Bayerischen Staatsregierung umsetzt,
werden bereits wichtige Schritte unternommen, um diese Liicke zu schlie-
Ben. Diese MaBnahmen missen konsequent fortgefliihrt und passgenau
erganzt werden. Nicht nur in der Breite, auch an der absoluten technologi-
schen Spitze missen die richtigen Fachkrafte (z. B. Wissenschaftler) ge-
wonnen und langfristig gehalten werden.

02.1.3.1
Standortattraktivitat sichern und vermitteln

Die in Abschnitt 02.1.1 skizzierten Rahmenbedingungen spielen auch bei
der Fachkraftegewinnung und -bindung eine wichtige Rolle. Das gilt be-
sonders fur die ,weicheren” Faktoren wie serviceorientiertes Behorden-
handeln (z.B. bei der Anerkennung von Abschliissen, der Erteilung von
Genehmigungen) oder familienfreundliche Angebote. Hier sind besonders
die Kommunen gefordert.

02.1.3.2
Qualifizierungskonzepte schneller entwickeln und umsetzen

Die Ergebnisse anwendungsnaher Forschungsprojekte zu Zukunftstech-
nologien missen noch schneller in MaBnahmen fiur lebenslanges Lernen
.ubersetzt" werden. Ein Vehikel dafur kénnte die bereits bestehende Pro-
jektforderung des Bundes sein: Die entsprechenden Ausschreibungen
konnten in passenden Fallen beispielsweise ein konkretes Qualifizierungs-
konzept als Teil des Ergebnisses einfordern, fir das finf bis zehn Prozent
der jeweils beantragten Férdersumme vorzusehen sind. GleichermaBen
konnen auch Geschaftsmodelle oder die Beschreibung moglicher Anwen-
dungsgebiete schon im Call for Projects (Aufforderung zur Einreichung
von Projektskizzen) vorgegeben werden.
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02.1.3.3
Angebote fiir technisch interessierte
Schiiler weiter ausbauen

Um Fachkrafte von morgen zu gewinnen,
mussen z.B. bereits vorhandene Informatik-
und Robotik-Angebote an Schulen konse-
quent weiter ausgebaut werden. Schulen
mussen dazu beitragen, die neue Techno-
logie in die Breite zu tragen und gleichsam
zu demokratisieren. Neben Grundkenntnis-
seninund Interesse an Programmierung ist
es wichtig, Zugangshurden maoglichst weit
zu senken und eine intuitive Erfassung zu
erleichtern. Vorbild kénnen etwa die An-
gebote an allgemeinen und beruflichen
Schulen in Niedersachsen sein. Dort sind
im Rahmen des Projekts Mensch-Roboter-
Kollaboration — Robonatives die Einrichtung
von zunachst finf Zentren an berufsbilden-
den Schulen in unterschiedlichen Berufs-
feldern sowie Technologielabore zum The-
ma kollaborative Roboter an rund 50 wei-
terfihrenden allgemeinbildenden Schulen
vorgesehen. An der Universitat Hannover
ist eine erste roboterfabrik eingerichtet,
die sich an Schiiler von allgemein- und be-
rufsbildenden Schulen sowie an Auszubil-
dende und Studenten richtet. Die Lernort-
kooperation muss noch starker gefordert
werden. Vielversprechend ist z.B. der sys-
temintegrierende Ansatzder Digitalen Lern-
fabrik, bei dem die Wirtschaft Hand in Hand
mit den Berufsschulen arbeiten kann.

Spezielle Inhalte (Coding, Robotik) lassen
sich gut auch schon in unteren Jahrgangen
in spielerischer Form in den Unterricht inte-
grieren — das Angebot an passender Hard-
und Software (z.B. Lego Mindstorms, Open
Roberta, Calliope mini, Raspberry Pi etc.)
ist inzwischen groB. Die Initiativen zur Aus-
stattung von Schulen missen fortgefiihrt
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werden. Wichtig ist ferner, in allen Phasen
der Lehrerausbildung entsprechende Qua-
lifizierungeninausreichendem MaBe durch-
zufuhren, damit die Aktivitaten sinnvoll im
Unterricht eingesetzt werden kénnen.

02.1.3.4
Gesellschaftliche Akzeptanz von
Technologien und Innovationen fordern

Das positive Image von Technologien und
Innovationen in der Gesellschaft ist ein
weiteres wichtiges Element, da davon auch
abhangt, ob sich die Menschen fiir ein Inno-
vationsthema interessieren, sich ihm aktiv
zuwenden und daflir gezielt Qualifikationen
erwerben oder naturwissenschaftlich-tech-
nische Berufe ergreifen; vergleiche dazu
Abschnitt 02.3.1.5 und Kapitel 02.4.

02.1.3.5
Regionales Kompetenzmonitoring
umsetzen

Erganzend zum Kompetenzmonitoring auf

betrieblicher Ebene (vgl. Kapitel 01.3) muss

es auch auf regionaler Ebene ein Kompe-
tenzmonitoring geben. Hierzu muss die

Bundesagentur fur Arbeit (BA) ein Kompe-

tenzmonitoring mit einer etwas breiteren

Perspektive durchfiihren. Dessen Ziel muss

es sein, zu klaren,

- welche Schliisselkompetenzen fir die
Arbeit der Zukunft und die Wettbewerbs-
fahigkeit bayerischer und deutscher
Unternehmen wichtig sind und

- Uber welche Kompetenzen der Innova-
tionsstandort Bayern verfiigen muss,
um relevanten (technologiegetriebenen)
Zukunftsthemen zum Durchbruch zu
verhelfen.
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Es mussen zudem Madglichkeiten geboten
werden, das individuelle Kompetenzprofil
zu erfassen und mit am Arbeitsmarkt beno-
tigten Jobprofilen und Kompetenzprofilen
abzugleichen. Viele Unternehmen flihren
bereits eine Bedarfsermittlung durch. Eine
Herausforderung fiir die Unternehmen ist
es jedoch, eine aussagekraftige Prognose
Uber die zukinftigen Kompetenzanforde-
rungen zu stellen und darauf basierend
passende Qualifizierungsangebote auszu-
wahlen. Deshalb sind regionale Aufklarungs-
maBnahmen dariber notwendig, welche
Kompetenzfelder und Jobprofile im techno-
logischen Wandel und insbesondere im
Kontext der digitalen Transformation beno-
tigt werden.

02.1.3.6.
Frauenanteil signifikant
erhohen

Das unerschlossene Potenzial von Frauen
in der Technologieentwicklung muss mit
geeigneten MaBnahmen gehoben werden.
Modellhaft kann hier ein Projekt in der Ro-
botik und Kl sein: Die MSMR will im Rahmen
einer ,50-50 Initiative" ein gleichgestelltes,
gleichberechtigtes Arbeitsumfeld fur Frauen
und Manner konzipieren und umsetzen, in
dem durchgehend 50 Prozent Frauen und
50 Prozent Manner teilnehmen, bzw. im

Organisationsteam sind. Frauen bzw. Mad-
chen sollen flr die Robotik und Kinstliche
Intelligenz begeistert und etwaige Berlh-
rungsangste abgebaut werden; hierfir soll
auch die Koedukation in dem Thema auf
den Prifstand gestellt werden. Gleichzeitig
soll durch die Erfahrung eines geschlech-
tergerechten Arbeitsumfelds die gesteiger-
te Effektivitdt und auch Kreativitat dieser
Umgebung sowohl den weiblichen als auch
den mannlichen Teilnehmenden erkenntlich
gemacht werden. Samtliche MaBnahmen
folgen einem ,Purpose Driven“-Ansatz und
sollen sowohl Wert fur die Wissenschaft
als auch besonders fiir die Gesellschaft ha-
ben, wobei die drei groBen Leitthemen der
MSRM - Zukunft der Gesundheit, Arbeit
und Mobilitat - im Vordergrund stehen.

Wenn das gelingt, kann die MSRM als
Kristallisationspunkt fur eine bayernweite
Strategie dienen. Die hierfiir entwickelten
MaBnahmen koénnen im Nachgang auf an-
dere Universitaten ubertragen werden. Die
MSRM entwickelt dazu Strategien und un-
terstlitzt bei der Umsetzung. Zuerst wer-
den die folgenden skalierbaren MaBnah-
men an der MSRM konzipiert, getestet und
umgesetzt: 1. Leadership Level: ,Nachwuchs-
forschungsgruppen Robotics and Al“, 2.
PhD Level: ,Al-Role Model Lecture Series”,
3. Student Level: ,60-50 Award Next Gen
Al“ 4.School Level: ,Roboterfabrik Camps*.
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02.1.4
Internationale Wettbewerbsfahigkeit

Die Unternehmen am Standort miissen einen hohen Kostendruck bewalti-
gen. Sie sind mit der Herausforderung konfrontiert, kurzfristig zu investie-
ren und Prozesse zu optimieren, wahrend sie gleichzeitig flr die mittel- bis
langerfristige Anpassung von Produkten und Geschaftsmodellen an den
technologischen Wandel einen erheblichen Investitionsaufwand stemmen
mussen. Zu den zentralen Aufgaben des Staates gehort daher, wirtschafts-
freundliche Rahmenbedingungen zu schaffen, damit die Unternehmen
diese Herausforderungen bewaltigen kdnnen.

02.1.4.1
Wirtschaftsfreundliche Steuerpolitik

Kernelement ist eine wirtschaftsfreundliche Steuerpolitik. Es gilt, in Deutsch-
land die Unternehmenssteuern auf ein wettbewerbsfahiges Niveau zu sen-
ken und die Belastungen auch fur Private abzubauen. International wettbe-
werbsfahig ware ein Belastungsniveau von rund 25 Prozent — aktuell liegen
wir in Deutschland bei einer effektiven Belastung der Unternehmen von
knapp 32 Prozent, die je nach Gewerbesteuerhebesatz noch hoher ausfal-
len kann.

Es ist richtig, dass die Projektforderung nun endlich auch in Deutschland
durch eine steuerliche Forschungsforderung erganzt wird. Sie muss so
umgesetztundfinanziellausgestattetwerden,dasssieeine maximale Hebel-
wirkung entfaltet und so den Forschungsstandort in der Breite voran-
bringt. Dazu gehdrt, dass Forschungskooperationen zwischen kleinen und
mittleren Unternehmen und Spitzenforschungsinstituten von der steuer-
lichen Forderung profitieren kénnen. Auch fir GroBunternehmen muss
das Angebot im internationalen Vergleich attraktiv sein.
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02.1.4.2
Kosten mittelfristig
senken

Die Arbeitskosten dirfen nicht weiter stei-
gen. Insbesondere muss die Lohnzusatz-
kostenquote stabilisiert und mittelfristig
gesenkt werden, vor allem Uber die Beitrage
zur Sozialversicherung.

Die Kosten fiir die industriellen Stromver-
braucher und die Versorgungssicherheit
sind Schlisselfaktoren fiir die Konkurrenz-
fahigkeit am Standort. Die Stromkosten in
Deutschland sind im internationalen Ver-
gleich schon heute deutlich zu hoch und
durfen keinesfalls weiter steigen. Inzwischen
spuren gerade Industrieunternehmen in
der ganzen Breite die Belastungen sehr
deutlich. Durch den geplanten vorzeitigen
Ausstieg aus der Kohleverstromung entste-
hende zusatzliche Kosten durfen nicht auf
die Industrie abgewalzt werden. Ein konse-
quenter Einsatz flir den Ausbau der Strom-
trassen ist notwendig, da anderenfalls nicht
nur eine weitere Verteuerung aufgrund zu-
séatzlicher Eingriffe der Netzbetreiber (Re-
dispatch) droht, die Uber die Netzentgelte
umgelegt wird, sondern auch eine Auftei-
lung in Strompreiszonen mit massiven Kos-
tennachteilen flir den Standort Bayern.

02.1.4.3
Keine neuen einseitigen Belastungen
durch die EU

Auch auf der europaischen Ebene gilt es,
entschlossen gegen neue Belastungen fur
Unternehmen wie die diskutierte Digital-
steuer oder Finanztransaktionssteuer ein-
zutreten. Sie schwachen in erster Linie die
Wettbewerbsfahigkeit der Wirtschaft im
Binnenmarkt, internationale Wettbewerber
profitieren. Die europaischen Ambitionen
zum Beispiel beim Klima- und Umwelt-
schutz mussen immer im globalen Kontext
gesehen werden. Die groBten Industrielan-
der stehen fur rund 80 Prozent des Treib-
hausgasausstoBes und haben fraglos eine
besondere Verantwortung. Die EU ist fur
rund zehn Prozent der globalen CO,-Emis-
sionen verantwortlich und damit allein
auBerstande, die globale Erwarmung aufzu-
halten. Wahrend im Verhaltnis zu Entwick-
lungsléandern eine Vorbildfunktion und Vor-
reiterrolle sinnvoll ist (vgl. Kapitel 04.1),
mussen im Vergleich zu anderen Industrie-
nationen Alleingdnge vermieden werden,
um eine bloBe Verlagerung von Emissionen
(Carbon Leakage) und damit auch das Aus-
bleiben der notwendigen Klimaschutzeffek-
te zu vermeiden. Ziel muss es bleiben, ein
gleichmaBig hohes Niveau umzusetzen.
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02.1.5
Industriepolitik

Eine Industriestrategie und eine darauf aufbauende Industriepolitik ist eine
wichtige Grundlage flir den Technologie- und Innovationsstandort. Die
Studie TechCheck 2019. Erfolgsfaktor Mensch. zeigt, dass sich Anwen-
dungen aus praktisch jedem der zehn bayerischen Zukunftsfelder in einer
oder mehreren Schlisselbranchen Bayerns und Deutschlands niederschla-
gen. Allein in Gutern aus dem Bereich Maschinenbau kommen Technologien
aus neun der zehn Zukunftsfelder zur Anwendung. Eine deutsche und bay-
erische Industriestrategie muss von den Grundlagen unseres wirtschaft-
lichen Erfolgs ausgehen (Starken starken) und definieren, auf welche
zusatzlichen neuen Feldern Spitzenstellungen angestrebt werden (Diver-
sifikation). Kernelemente miissen demnach unter anderem Fahrzeug- und
Maschinenbau, aber auch Robotik einschlieBlich kiinstlicher (maschinel-
ler) Intelligenz sein.

Ziel der Industriepolitik muss es sein, Orientierung fiir die Wirtschaft zu ge-
wahrleisten —insbesondere fir KMU -, indem die groBen Leitplanken fur die
nachsten Jahre abgesteckt werden, auch flir das Agieren im europaischen
und globalen Kontext. Zu den Inhalten gehort eine klare, kriterienbasierte
Definition, welches die Schllsselindustrien fiir den Standort sind und auf
welchen Feldern in welchem MaB nationale Souveranitat (Kompetenzen,
Rohstoffe etc.) angestrebt wird, um die Zukunftsfahigkeit abzusichern.
Eine Strategie darf allerdings nicht mit staatlicher Interventionspolitik ver-
wechselt werden. Staatliche Beteiligungen oder ahnliche Eingriffe zur Ver-
hinderung eines sog. ,Ausverkaufs” von Schlisseltechnologien etwa dr-
fen nur die letzte Ausnahme sein und mussen an transparente, harte
Kriterien gebunden werden. Industrie- und Technologiestrategie missen
schlieBlich engstens verzahnt sein, anders als es etwa bislang bei der
Nationalen Industriestrategie 2030 und der HighTech-Strategie 2025 der
Fall ist. Desgleichen ist auch eine Verzahnung mit der europaischen
Forschungs- und Innovationspolitik einschlieBlich des kommenden For-
schungsrahmenprogramms Horizon Europe und seinen Missionen zu
gewahrleisten.

Grundlage jeder Industriestrategie sowohl auf nationaler wie auf bayeri-
scher Ebene muss eine fundierte Analyse von Schlisselbranchen bezie-
hungsweise -industrien und der sie pragenden technologischen Trends
sowie der strategischen Entwicklungen auf der internationalen Ebene
sein, wie sie etwa die Studien Bayerns Zukunftstechnologien (2015) und
TechCheck 2019. Erfolgsfaktor Mensch. liefern.
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Technologiepolitik

Leitgedanke der Technologiepolitik muss die Technologieoffenheit sein.
Der Staat definiert das Ziel und stellt Rahmen und Mittel zur Verfligung,
lasst den Weg aber offen. Damit fordert er die Kreativitdt von Forschern
und Entwicklern. Als Gegenbeispiel kdnnen verschiedene MaBnahmen im
Zusammenhang mit der Energiewende dienen.

02.21
Schwerpunkte definieren

Technologieoffenheit bedeutet nicht, dass keine Schwerpunkte bei einzel-
nen Schlisselanwendungen und -technologien definiert werden sollten
und sogar mussten. Deutschland und Bayern miissen gleichzeitig bisheri-
ge Starken bewahren und ausbauen - etwa die hohe Innovationsfahigkeit
der Automobilindustrie, die flir deutlich mehr als ein Drittel der nationalen
F+E-Aufwendungen der Wirtschaft steht — und in anderen Bereichen ge-
zielt neue Kompetenzen aufbauen.

02.2
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02.2.1.1
Spitzenleistungen im Bereich Digitalisierung

Die Studie TechCheck 2019. Erfolgsfaktor Mensch. zeigt, dass die Schlis-
selanwendungen Uberwiegend einen Bezug zur Digitalisierung haben,
quer durch alle Zukunftstechnologien. Bei der digitalen Transformation
dirfen wir uns also keine Schwache leisten, da das auf praktisch alle zen-
tralen Technologie- und Anwendungsbereiche gleichzeitig durchschlagen
kénnte. Freistaat und Bund missen daher technologische Spitzenleistun-
gen auf allen wichtigen Feldern der Digitalisierung anstreben, mithalten
allein genugt nicht.

Wichtige Beispiele sind:

- Cyber-Sicherheit, einschlieBlich digitaler Identitaten
(z.B. unter Verwendung von Blockchain-Verfahren)

- Kinstliche Intelligenz mit klarem Anwendungsbezug
(Input aus der realen Welt),

- Methoden fur die Zertifizierung bzw. Standardisierung
sicherheitskritischer Anwendungen lernender Systeme

- Quantencomputing

Mit der hervorragenden Forschungslandschaft, dem Leibniz-Rechenzent-
rum und starken Anwenderbranchen haben wir groBes Potenzial am Stand-
ort, das ausgeschopft werden muss. Auf allen genannten Feldern gibt es
mindestens Absichtserklarungen seitens der Staats- und Bundesregie-
rung, teilweise erste Umsetzungsschritte. Die entsprechenden Vorhaben
mussen zlgig und umfassend umgesetzt werden. Aktuell lassen es die
offentlichen Haushalte noch zu.

02.2.1.2
Potenziale bayerischer Zukunftstechnologien ausschopfen

Einzelne Anwendungen in den bayerischen Zukunftsfeldern haben groBes
Potenzial, das noch nicht oder zu wenig ausgeschopft wird. Genau darauf
muss sich der Fokus staatlicher Forschungs- und Innovationspolitik in Bay-
ern ausrichten.
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Handlungsbedarf bei Schliisselanwendungen

bayerischer Zukunftsfelder

Mensch-Maschine-Interaktion als Schlis-
selkompetenz begreifen und fordern, z.B.
taktile Sensoren, Gesten- und Sprach-
steuerung, fir den menschlichen Anwen-
der nachvollziehbare Gestaltung lernender
Systeme.

Menschenzentrierte maschinelle Intelli-
genz und Robotik vorantreiben, mit Anwen-
dungsorientierung und damit Interaktion
mit der physischen Welt im Fokus. Erfor-
derlich ist ein eigenstandiges, internatio-
nal sichtbares Zentrum, das die bestehen-
den Kompetenzen der Hochschulen (ins-
besondere der Munich School of Robotics
and Machine Intelligence) bindelt, eine
Infrastruktur fiir gemeinsam genutzte Son-
derforschungszonen (Testfelder) bereit-
stellt und eng mit auBeruniversitéren For-
schungseinrichtungen (z.B. neues Fraun-
hofer Institut fir Kognitive Systeme und
Fraunhofer Cluster of Excellence for Cogni-
tive Internet Technologies) und Unterneh-
men zusammenarbeitet. Die entsprechen-
den Vorhaben in Bayern missen zugig
umgesetzt und mit den notwendigen Haus-
haltsmitteln ausgestattet werden.

Aufbau eines Safe and Trustworthy Al &
Robotics Research Center an der Munich
School of Robotics and Machine Intelli-
gence (MSRM) der TUM in Zusammenar-
beit mit fortiss und der bayerischen Indus-
trie, das Sicherheits-, Resilienz- und Zer-
tifizierungsalgorithmen fir die Steuerung
und Simulation von Kl-basierten Systemen
entwickelt und insbesondere in Industrie-
und Gesundheitsanwendungen zum Ein-
satz bringt.

Im gesamten Bereich IKT / Digitalisierung
muss die Ausbildung weiter gezielt ge-
starkt werden, unter anderem auf den Fel-
dern Software und Systems Engineering.

Fir Systems Engineering fehlt am Stand-
ort Bayern nach wie vor ein Institut oder
Zentrum, wie bereits in den Handlungsemp-
fehlungen von 2015 angeregt.

Sicherheitsfragen miissen als prioritares
Handlungsfeldbehandeltwerden,insbeson-
dere die Gewahrleistung von Cyber- und
IT-Sicherheit sowie der Schutz kritischer
Infrastrukturen (Verkehr, Energieversor-
gung etc.). Ein wichtiger Baustein ware ein
nationales Innovations- und Technologie-
zentrum Offentliche Sicherheit, das eine
dauerhafte und uneingeschrankte Urteils-
und Beratungsfahigkeit der Behdrden zu
Technologien fur die 6ffentliche Sicherheit
auf dem neuesten Stand der Forschung
und Technik gewahrleistet.

Biotechnologie: CRISPR/Cas9 jedenfalls
im Forschungsbereich vorantreiben; Denk-
verbote und Anwendungsverbote bei der
gentechnischen Veranderung von Pflanzen
(grine Gentechnik) aufgeben.

Luft- und Raumfahrt: angekilindigtes Pro-
gramm umsetzen und die dafur erforder-
lichen Mittel bereitstellen, Fokus auf Satel-
litentechnik und deren praktische Anwen-
dung zum Beispiel in der Landwirtschaft,
fir die Navigation oder stabile flachen-
deckende Netze entlang der Lieferkette
richten.
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Quantentechnologien als neuen Quer-
schnittsbereich etablieren.

Erndhrungs- und Lebensmitteltechnolo-
gien: sehr gute Ausgangslage (46 Prozent
der bayerischen Patente sind Weltklasse-
patente) nutzen, um neue Lésungen auch
fur die globale Ernahrung dynamischer vor-
anzutreiben. Dabei auch den Agrarbereich
und die dortigen technologischen Poten-
ziale immer mitbedenken - Beispiele sind
der Einsatz von Digitalisierungstechnologi-
en, Vertical Farming (Forschung ausbauen)
und neue Nutzpflanzen. Auch vor diesem
Hintergrund darf die griine Gentechnolo-
gie nicht von vornherein ausgeklammert
werden.

Intelligente Verkehrsleitsysteme und Ver-
netzung der Verkehrstrager nach dem Be-
darf des Kunden missen insbesondere
auch angesichts der wirtschaftlichen Be-
deutung der Branchen auf ein neues Level
gehoben werden. Zu férdern sind innova-
tive Losungen fir Nah- und Fernverkehrs-
mittel, Personen und Fracht, z. B. Losungen
fur die ,letzte Meile" beim Zuliefererdienst
und Automatisierungsldosungen. Ziel muss
es sein, nicht nur auf Engpasse zu reagie-
ren, sondern mit innovativen zusatzlichen
Leistungen neue Nachfrage etwa im OPNV
zu wecken.

Nanotechnologie: geringere Vernetzung
mit anderen Technologien gezielt korrigie-
ren, Bedeutung starken, Prozessentwick-
lung fir den Transfer vom Labor in die die
industrielle Praxis ausbauen.

3D-Simulation und 3D-Visualisierung:
vorhandene Kompetenzen in Bayern in
einem international sichtbaren, branchen-
Ubergreifenden Forschungs- und Anwen-
derzentrum bundeln und in die Breite tra-
gen. Die entsprechenden Beschlisse mus-
sen zugig unter Beachtung der Anliegen
der Anwenderbranchen umgesetzt werden.

Additive Fertigung: neue Materialien er-
forschen, neue Anwendungsbereiche fin-
den, Moglichkeiten in die Breite tragen -
dazuFortsetzungundIntensivierungderein-
geleiteten Aktivitaten bei Bayern Innovativ.

Als Beispiel fiir ein missionsorientiertes
Vorgehen (hier: Umgang mit dem demogra-
fischen Wandel) sollte die Initiative Geria-
tronik-Modellkommune Garmisch-Parten-
kirchen mit dem entsprechenden Zentrum
von TUM/MSRM zu einer Leuchtturmre-
gion mitsamt institutioneller Verankerung
des Geriatronik-Zentrums und Ausbau zum
Referenzzentrum ,Kinstliche Intelligenz fiir
das selbstbestimmte Leben im Alter” aus-
gebaut werden.

Energieeffizienz auch bei neuen Techno-
logien und Anwendungen erhohen, For-
schung und Entwicklung dazu fordern (u.a.
Stichwort Green IT). Mit einer Leuchtturm-
Initiative Green Al sollte die Entwicklung
von wirtschaftlichen und energiebewuss-
ten KI-Algorithmen mitsamt entsprechen-
der skalierbarer Kl-Infrastruktur vorange-
trieben werden.
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Wichtig ist die Einrichtung (weiterer) Experimentierraume, Reallabore und
Testfelder — vor allem fir die Schlisselanwendungen, mit denen Men-
schen direkt in Kontakt kommen, beispielsweise im Mobilitatsbereich.

Eine Patentanalyse, wie sie der Studie TechCheck 2019. Erfolgsfaktor
Mensch. zugrunde liegt, muss ferner Anlass sein, sich nicht nur die beson-
ders dynamischen Bereiche anzusehen, sondern auch die heute noch
schwach ausgepragten Verknipfungen. Ein Beispiel dafiir ist die Nano-
technologie. An diesen Schnittstellen kann noch ungehobenes Potenzial
liegen. Gerade flr die Beurteilung ,riskanter” Forschungsprojekte ist das
relevant.

02.2.2
Forschungsférderung

Die Forschungsforderung muss Impulse setzen, damit Antworten auf
wichtige Herausforderungen gefunden werden, dabei aber auch der Krea-
tivitat der Forscher und Entwickler den notwendigen Raum lassen. Die Pro-
gramm- und Projektférderung muss neben der steuerlichen Forschungs-
forderung mindestens in gleichem Umfang erhalten bleiben.

Richtig ist, dass der Freistaat seine Forschungsforderung - den Empfeh-
lungen des Zukunftsrats entsprechend - nunmehr u.a. dahingehend an-
passt, dass Kooperationen auch mit groBen Unternehmen gestarkt wer-
den. Wer groBe Unternehmen bei der Forderung auBBen vor lasst, vergibt
Chancen fur den Standort. Zudem ist der Spillover-Effekt bei groBeren Un-
ternehmen nachweislich groBer, also der positive gesamtwirtschaftliche
Effekt der Wissensdiffusion.

Grundlagenforschung findet derzeit in Drei-Jahres-Zyklen statt und be-
wegt sich in einem zu engen Rahmen. Sie muss auch vollig zielfrei moglich
sein. Der Gedanke ,high Risk, high reward” spielt bisher keine Rolle in der
deutschen Forschungsgemeinschaft. Vorbild konnen hier zum Beispiel die
Programme der US-amerikanischen NSF (National Science Foundation)
oder NIH (National Institutes of Health) sein. Risiko (beispielsweise im Sinne
komplett neuartiger Ansatze) muss auch in Deutschland positiv berlck-
sichtigt werden kénnen (vgl. Abschnitt 03.1.3).
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Auch fir die projektspezifische Forschungsférderung gilt, dass diese be-
standig weiterentwickelt und neue Formate erprobt und ausgerollt werden
mussen. Insbesondere leidet die anwendungsnahe Forschungsforderung
derzeit darunter, dass die Wahrscheinlichkeit, das im Projektantrag formu-
lierte Projektziel zu erreichen, ein wesentliches Kriterium bei der Projekt-
auswahl ist. Daraus resultiert ein zu groBer Fokus auf inkrementelle Inno-
vationen. Zwar gibt es in Deutschland zusatzlich zur Projektférderung
auch eine Grundfinanzierung von Universitaten und Forschungseinrich-
tungen, allerdings sind diese einerseits flir die Durchfihrung von risiko-
reichen Projekten auf dem Gebiet der angewandten Forschung zu knapp
bemessen und andererseits den Unternehmen der Privatwirtschaft nicht
zuganglich. Es fehlen in Deutschland dezidierte Forderinstrumente mit
Fokus auf Forschungsvorhaben, die einerseits einen groBen technologi-
schen Durchbruch mit unmittelbarer Anwendbarkeit bringen, andererseits
aber auch mit einer signifikanten Wahrscheinlichkeit scheitern kénnten.
Solche Instrumente missen zudem eine ausreichend groe Autonomie im
Hinblick auf Handlungs- und Entscheidungsspielraume fir die Zielerrei-
chung bieten. Vorbild hierflr ist z. B. die US-amerikanische DARPA, an der
sich auch die fiir Deutschland geplante ,Agentur flir Sprunginnovationen*
(vgl. Abschnitt 02.3.1.3) und ,Cyberagentur” orientieren.

02.2.3
Regionale Verteilung

Es muss Bayern gelingen, mehr Bundesmittel und EU-Mittel an den Stand-
ort zu holen. Umgekehrt missen Bund und EU die relative Starke des Frei-
staats - auch bedingt durch die hohe Dichte an wichtigen Anwender-
branchen - als Argument fir und nicht gegen eine Unterstitzung und
Ansiedelung neuer Kompetenzzentren betrachten: Technologiefdrderung
darf nicht mit Regionalforderung verwechselt werden. Wo es darum geht,
internationale Leuchtkraft zu erzielen und wirksame Impulse zu setzen,
muss auf vorhandenen Starken aufgebaut werden.

Das gilt grundséatzlich auch fir die Forderung innerhalb des Freistaats: Es
muss die richtige Balance gefunden werden zwischen einer landesweit
guten Forschungsinfrastruktur, die gerade mit Blick auf den Technologie-
transfer in den Mittelstand wertvoll ist, und einigen herausragenden Zen-
tren (wie z.B. die sog. Leistungszentren).

m
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02.2.4
Technologietransfer

02.2.4.1
Vermittlung technologischer Trends
tiiber konkrete Einsatzgebiete

Um neue Anwendungen und technologische
Trends in die Breite zu tragen, mussen sie
auf die konkreten Einsatzgebiete herunter-
gebrochen werden. Besser als mit den ab-
strakten Potenzialen Kunstlicher Intelligenz
erreicht man insbesondere den Mittelstand
mit konkreten Einsatzgebieten wie beispiels-
weise dem Erkennen natlrlicher Sprache.
Blockchain klingt nach einem Hype, wah-
rend ,Losungen fur die sichere Nachver-
folgung von Waren* praktische Anwendbar-
keitverspricht. Veranstaltungen offentlicher
Institutionen sollten sich bei Programm-
gestaltung und Vermarktung noch starker
daran ausrichten.

02.2.4.2
Konsequenter Einsatz von
Best-Practice-Beispielen

Gerade fur den Mittelstand ist eine wesent-
liche Entscheidungsgrundlage fir den Ein-
satz technologischer Neuerungen, dass
andere aus der Branche damit bereits (po-
sitive) Erfahrungen machen, wie auch die
aktuelle Erhebung fir die vbw zeigt (vgl.
Teil A, Kapitel 04.1). Dann ist der Staat aber
umso mehr gefordert, auf eine moglichst
breite Verwendung von Best-Practice-Bei-
spielen zu setzen. Erste Ansatze dazu gibt
es bereits, etwa speziell fir Grinder oder
fir Nutzer des Digitalbonus Bayern. Aller-
dings fehlt eine leicht zugangliche syste-
matische Erfassung. Derzeit muss das Un

ternehmen aktiv danach suchen und mog-
lichst auch bereits eine konkrete Vorstel-
lung davon entwickelt haben, fiir welche
Anwendung es sich interessiert. Die Lo-
sung konnte in einer bayernweiten Daten-
basis liegen, die in einem ersten Schritt
Angaben zu allen mit 6ffentlichen Mitteln
geforderten Vorhaben in leicht verstand-
licher Weise enthalt und eine Filterung
nach UnternehmensgréBe, Branche, B2B-
vs. B2C-Geschaft, Technologiebereichen
etc. ermoglicht. Staatliche Ansprechpartner
mussen parallel dazu als gut sichtbare An-
laufstellen zur Verfligung stehen.

Wo immer moglich, muss der Staat den Nut-
zen neuer Technologien im eigenen Bereich
demonstrieren. Beispiele sind der Energie-
bereich (energetische Sanierung sémtlicher
eigener Gebaude etc.) und der Verkehrs-
bereich (z.B. neueste technologische Stan-
dards in eigenen Flotten), aber auch digitale
Technologien.

02.2.4.3
Forschungslandkarte

Ausgangspunkt fir neue Kooperationen
zwischen Unternehmen und Forschungs-
einrichtungen ist eine transparente und
tagesaktuelle Ubersicht zu Standorten,
Kompetenzen und Themen (vgl. Abschnitt
03.2.3). Wahrend die Inhalte dezentral er-
stellt werden sollten, muss die Einrichtung
und die Einbindung aller relevanten Akteu-
re von staatlicher Seite betrieben werden.
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Empfehlungen an den Staat B

Innovationspolitik 02.3

Der Staat muss ein konkretes Bild davon haben, wie das eigene Innovations-

system funktioniert, und insbesondere wissen,

- wie die Diffusionsgeschwindigkeit im Vergleich zu wichtigen
Wettbewerbern ist und was sie beeinflusst,

- in welchen Phasen auf nationaler Ebene die Wertschépfung hoch ist
und wo im internationalen Vergleich Potenziale brachliegen,

- welche staatlichen Hebel in welchen Sektoren wie effektiv sind
(werthaltige Innovationen ausldsen / anreizen),

- wie der aktuelle Stand der Implementierung bei Schliisseltechnologien
in den heimischen Unternehmen ist,

um auf dieser Basis eine strategische Zielvorstellung zu entwickeln und

konsequent umzusetzen.

02.3.1
Rolle des Staats im Innovationssystem

Der Staat tritt im Innovationssystem als Finanzierer, Regulierer und als Be-
treiber von Infrastruktur auf. Sein Einfluss auf der Nachfrage- wie der An-
gebotsseite ist groB. Umso wichtiger ist es, dass er ihn bewusst und ziel-
gerichtet im Sinne des Standorts ausiibt (vgl. Abb. B 02-1).

Die nationale Innovationspolitik fokussiert bisher stark auf die Angebots-
seite, wahrend die Nachfrageseite (z.B. staatliches Beschaffungswesen,
aber auch Auswirkungen politischer Grundsatzentscheidungen beispiels-
weise in der Energiepolitik) kaum beachtet, jedenfalls aber nicht strate-
gisch gestaltet wird.
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B 02-1 B02-2
Zentrale Aktionsfelder des Staates Phasen der Innovationspolitik
Angebot Nachfrage / Bedarf 1960er-Jahre 1980er-Jahre 1990er-Jahre Mitte 2000er

Forderung, Finanzierung,

Risikoabnahme Beschaffungspolitik

Grundlagenforschung
Beeinflussung der Marktentwicklung
Staatliche F+E-Programme

Grundlagen- Schlissel- Kooperationen/ Biindelung,
Steuerliche Férderung F+E forschung technologien Netzwerke Missionen, Gremien
Kredite Spezialisierung Breitenwirkung
Biirgschaften

Quelle: eigene Darstellung, inhaltlich in Anlehnung an Prof. Alexander Gerybadze

Rahmenbedingungen

Marktregulierung Die deutsche Innovationspolitik kanngrobin ~ Phase 3:
vier Phasen unterteilt werden (Abb. B02-2): diffusionsorientierte Programme,

Technisches Recht (z. B. Produktsicherheit, -haftung) Stérk der Verbundf h d
arkung der verbunarorscnung un

Unterstiitzung bei Normung und Standardisierung Phase 1: Netzwerke; breitere Verteilung der

Schutz geistigen Eigentums Ags?au de_r Grundla.ge.nforsc.hun.g Verantwortunggq aluf die Ressorts und
mit Uberwiegend missionsorientierten Ausbau der Aktivitaten von

Steuerrecht Programmen Bundeslandern und EU; Beeinflussung

von Rahmenbedingungen
Wachstumsbedingungen fir Start-ups

Phase 2:
Einflussnahme auf Kooperationen, Netzwerke, Cluster direkte Forderung der industriellen F+E, Phase 4:
Ausrichtung auf Schliisseltechnologien Bindelung von Programmen, Férder-

Unterstiitzung bei Internationalisierung mafBnahmen und Initiativen, an globalen

Herausforderungen und Metazielen
(z.B. Akzeptanz) orientierte Missionen;
Dialogmechanismen und
Beratungsgremien

Quelle: eigene Darstellung
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Das Innovationssystem als solches wandelt sich ebenfalls:

>

Innovationen werden ganzheitlicher.

Das, was seit einigen Jahren in der Industrie unter dem Schlagwort ,hy-
bride Wertschopfung" stattfindet, ndmlich eine Verlangerung des klas-
sischen Herstellungsprozesses durch kundenzentrierte Dienstleistun-
gen, der Wandel vom Produkt- zum Losungsanbieter, wird zunehmend
zum Standard.

Der Innovationsprozess wird in den kommenden Jahren

starker digitalisiert.

Inkrementelle Veranderungen werden durch leistungsfahige Kl-Algorith-
men vorangetrieben, die auch politische und gesellschaftliche Anfor-
derungen bzw. Rahmenbedingungen berlicksichtigen, wahrend sich
der Mensch auf die grundlegenden, disruptiven Neuerungen und Erfin-
dungen konzentriert. Auch dabei wird er durch deutlich bessere Vor-
hersagen beziehungsweise Simulationen in frihen Entwicklungsstadien
unterstitzt. Der Umgang mit Daten (Souveranitat, Sicherheit, Nutzung)
ist Schlusselfaktor flir den Erfolg.

Die Wissensdiffusion nimmt stark zu.

Die Herausforderung verlagert sich mit dem Aufstieg von Open Science
(Anséatze, mit denen wissenschaftliche Veréffentlichungen auf Platt-
formen fur den Leser kostenfrei zuganglich gemacht und zusatzlich
experimentelle Daten veroffentlicht werden) dahin, die relevanten
Forschungsergebnisse in der groBeren verfligbaren Menge an Wissen
aufzuspiiren. Open Innovation (Offnung des Innovationsprozesses von
Organisationen nach auBen) wird auch in der Industrie immer haufiger
eingesetzt, um in den notwendigen kurzen Reaktionszeiten LOsungen
fir ein zunehmend komplexes und interdisziplindres Umfeld zu ent-
wickeln.

Damit einher geht eine Offnung des Innovationssystems (iber die Gren-
zen von Einzeldisziplinen und Staatsgrenzen hinaus: Innovation und
Wertschopfung werden immer globaler.
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Um in diesem Umfeld erfolgreich zu beste-
hen, muss der Staat also die richtigen Rah-
menbedingungen schaffen. Keine derr auf
Abbildung B 02-2 skizzierten grundsatz-
lichen Ausrichtungen ist daflir per se die
richtige oder die falsche fiir den Standort.
Es gilt, fir die Zukunft das Beste aus allen
Phasen zu kombinieren und um eine groBe-
re Portion Mut zum Risiko zu erganzen. Wir
brauchen insbesondere mehr Raum fur Ex-
perimente und parallel dazu eine hohere
Bereitschaft, ausreichend groBe Autonomie
in BezugaufHandlungs-und Entscheidungs-
spielraume zu bieten und in ,riskante” Vor-
haben zu investieren. Zusatzlich muss der
Staat auf der Nachfrageseite klarer Stellung
beziehen und mehr Orientierung geben.

02.3.1.1
Missionszentrierung vorantreiben

Missionszentrierung hat den Vorteil, dass
damit zum einen Offenheit bezliglich der
Zielerreichung verbunden ist und zum an-
deren der Gesellschaft der (potenzielle)
Nutzen von Innovationen und dem damit
verbundenen Engagement des Staates ver-
mittelt wird. Auch wenn sich die Missionen
auf die groBen Herausforderungen unserer
Zeit beziehen (z.B. demografischer Wandel,
Klimawandel, Bekdmpfung von Fluchtursa-
chen), ist es wichtig, die Ziele positiv zu for-
mulieren. Das tragt dazu bei, nicht nur die
Risiken zu debattieren, sondern vor allem
auch den Beitrag zur angestrebten Mission.
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Die Missionen fiir Bayern konnen direkt aus
den Zukunftsfeldern abgeleitet werden.
Ein Beispiel sind die Gesundheits- und Me-
dizintechnologien. Der Zukunftsrat hat in
seinen Empfehlungen von 2018 detailliert
beschrieben, wie die Ziele (Gesundheits-
system demografiefest ausgestalten und
die bestmogliche Versorgung fir jeder-
mann zu Kosten gewahrleisten, die nicht
liber dem heutigen Niveau liegen) mit dem
gezielten Einsatz neuer Technologien er-
reicht werden konnen. Gleiches gilt bei-
spielsweise flur eine jederzeit verfligbare
nachhaltige und den individuellen Beddrf-
nissen entsprechende Mobilitat oder den
Umbau des Energiesystems ohne EinbuBen
an Wettbewerbsfahigkeit (Kosten, Versor-
gungssicherheit).

02.3.1.2
Kooperationen fordern

Kooperationen zwischen Unternehmen und
Forschungseinrichtungen zu fordern, flihrt
zu einer groBen Hebelwirkung offentlicher
Gelder und wirkt sich positiv auf das Brutto-
sozialprodukt aus, der Ansatz muss daher
ebenfalls intensiv weiterverfolgt werden.
Gleiches gilt fur Kooperationen von Unter-
nehmen untereinander. Die Unterstitzung
von Kooperation und Strukturbildung darf
allerdings nicht zulasten der Férdersummen
und Laufzeiten fir Neuantrage gehen, also
der notwendigen konkreten Technologie-
forderung.
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02.3.1.3
Hohere Bereitschaft zu riskanten Investitionen

Aktuell kommen erste Ansatze hinzu, die starker auf Sprunginnovationen
ausgerichtet sind. Sie werden allerdings zu zogerlich und mit deutlich zu
geringem Mitteleinsatz umgesetzt. Wenn die neue Agentur zur Férderung
von Sprunginnovationen eine Rolle spielen soll, die beispielsweise mit der-
jenigen der DARPA vergleichbar ist, dann muss

- der Mitteleinsatz (aktuell mit rund 100 Millionen Euro pro Jahr kalkuliert)
vervielfacht werden, bei gleichzeitig schlanken Strukturen.

- eine Vielzahl ,risikoreicher” Projekte gefordert werden, insbesondere
auch solcher, die Beitrdge zur Losung gesellschaftlicher Herausforde-
rungen leisten kdnnen.

- das Scheitern der Mehrzahl dieser Vorhaben einkalkuliert und nicht als
Misserfolg gedeutet werden (realistisches Erwartungsmanagement).

- die Agentur weitgehend unabhangig von Behordenstrukturen agieren
durfen und in der Leitung mit unternehmerisch und technologisch
kompetentem Personal ausgestattet sein.

- als Grundvoraussetzung fir einen effizienten Mitteleinsatz Klarheit
darliiber bestehen, was bereits durch bestehende Institutionen (Unter-
nehmen, Forschungs- und Entwicklungseinrichtungen) und Forder-
mechanismen abgedeckt wird (thematisch und funktional). Auch in den
Ministerien, die Uber die Mittelbereitstellung fur diese und weitere auf
eher riskante Investitionen ausgerichtete MaBnahmen entscheiden,
muss die technologische Kompetenz erhoht werden (vgl. Abschnitt
03.1.3 und Kapitel 03.4). Bei der Zielerreichung muss ein groBer Hand-
lungs- und Entscheidungsspielraum gewahrt werden.

02.3.1.4
Normung und Standardisierung

In den Bereichen Normung und Standardisierung ist der Staat vor allem als
unterstutzende Instanz gefragt. Die Vielzahl von technischen Vorgaben
und entsprechenden Gremien macht es gerade Mittelstandlern fast un-
maoglich, ihre Interessen angemessen einzubringen. Andere Staaten unter-
stitzen die Unternehmen in der Normungsarbeit — diesem Beispiel muss
Deutschland folgen, damit sich nicht Marktmacht dort biindelt, wo der Mit-
teleinsatz fur Standardisierung am hdchsten ist.
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Der Appell richtet sich aber auch an die In-
dustrie: Die Unternehmen missen sich
ebenfalls starker als bisher der Bedeutung
von Normen und Standards bewusst wer-
den und in die Beteiligung an der Festle-
gung der MaBstabe durch die Entsendung
von Mitarbeitern in die Gremien inves-
tieren. Dies gilt in besonderem MaBe fir
.Systemische” Normungsfelder, in denen
es nicht um die Normung eines einzelnen
technischen Gewerkes geht (etwa eines
Schraubendurchmessers), sondern um die
Gestaltung einer ganzen Systemlandschaft
wie z.B. Smart Grid oder Industrie 4.0.
Hier sind die Unternehmen gefordert, sich
im Vorfeld der Normungsarbeit auf eine
gemeinsame Normungs-Roadmap zu ver-
standigen und sodann in gegenseitiger
Absprache die verfligbaren Normungsexper-
ten so auf die (inter-)nationalen Normungs-
organisationen zu verteilen, dass die Road-
map in Ganze zur Umsetzung kommt. Der
Staat kann bei diesen komplexen Vorgangen
als Stifter wirken und z. B. eine Plattform fir
die Verstandigung zwischen den Unterneh-
men anbieten und moderieren. Wichtig
hierbei ist, dass der zweite Teil, also die
Umsetzung in den Normungsorganisationen
und Konsortien, dabei nicht zu kurz kommt -
wie es leider in der Vergangenheit haufig
zu beobachten war.

Forschung und Entwicklung missen dage-
gen im Bereich der Standardisierung und
Zertifizierung lernender Systeme in sicher-
heitskritischen Bereichen gezielt unterstitzt
werden. Eine der wichtigsten Voraussetzun-
gen fur die Anwendung von Kl-basierten
Robotersystemen ist die Gewahrleistung
der menschlichen Sicherheit durch intelli-
gente algorithmische Steuerung, maschi-
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nelles Lernen und reaktive Planungsalgo-
rithmen, die alle auch unter Worst-Case-
Bedingungen sicher und nachvollziehbar
funktionieren. Hier gilt es, die Grundlagen
zum Beispiel flir klnftige Zulassungsver-
fahren zu schaffen, um die drastisch redu-
zierte Zeitspanne bis zur moglichen Markt-
einfiuhrung verfahrensmaBig abzubilden
und auch Produkte nutzen zu kénnen, de-
ren Verhalten sich - planmaBig, aber nicht
exakt vorhersehbar — wahrend des Lebens-
zyklus verandert (vgl. Abschnitt 02.2.1.2
zu Safe and Trustworthy Al & Robotics
Research Center). Erst auf Grundlage ent-
sprechender wissenschaftlicher Erkennt-
nisse zu Moglichkeiten der Gewahrleistung
von Sicherheit, Zuverlassigkeit, ggf. Trans-
parenz lasst sich festlegen, ob und inwie-
weit sich die Regulatorik dndern muss.
Einstweilen missen auch hier Experimen-
tierraume bestehen.

02.3.1.5
Positives Bild des Innovationsstandorts
transportieren

Ubergeordnetes Ziel muss es fiir den Staat
sein, ein positives Gesamtbild von Bayern
beziehungsweise Deutschland als Innova-
tionsstandort zu transportieren und die Ge-
sellschaft im Ganzen damit anzuspornen.
Das gilt auch fir die Wirtschaft, denn
obwohl sie die deutsche Wirtschaft insge-
samt durchaus als innovativ wahrnehmen,
sehen sich die meisten Unternehmen selbst
nicht als besonders innovativ und streben
in erster Linie an, nicht vom Markt abge-
hangt zu werden. Hier muss die Messlatte
hoher gehangt werden.
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02.3.2
Chancen in den Vordergrund stellen,
mit Risiken verniinftig umgehen

Der Staat muss bei der Regulierung die richtige Gewichtung zwischen
Chancen und Risiken finden. Wahrend Chancen viel starker in den Vorder-
grund geruckt werden mussen, ist beim gesetzgeberischen Umgang mit
Risiken deutlich starker als bisher nach dem Grad der Gefahrdung zu
differenzieren.

02.3.2.1
Technologie als Chance begreifen

Es ist erforderlich, den Fokus deutlich starker auf Chancen (gesamtgesell-
schaftliche Potenziale und Nutzen flir den Einzelnen) neuer Technologien
zu richten. Der Zukunftsrat hat angesichts der groBen Potenziale der digi-
talen Transformation in seinen Handlungsempfehlungen von 2017 betont,
dass die Technikfolgenabschatzung zu einer Technikchancenabschatzung
weiterentwickelt werden muss. Weiteres Beispiel ist der Bereich Medizin
und Gesundheit, wo neue Technologien sowohl bei der Bekdmpfung und
Vermeidung von Krankheiten als auch bei der Kostenddmpfung und nicht
zuletzt fir Wohlstand und gute Arbeitsplatze am Standort eine Schlissel-
rolle spielen. Dementsprechend ist es geboten, auch in Deutschland ein
umfassendes Health Technology Assessmentim Sinne einer Medizin-Tech-
nikchancenabschatzung einzufiihren (Gesundheit und Medizin. Analyse
und Handlungsempfehlungen, 2018). Dieser Gedanke lasst sich auf samtli-
che Technologien und neue Anwendungen libertragen; er sollte zur Grund-
haltung beim Umgang des Staates damit werden.

02.3.2.2
Bei ,kleinen Risiken“ mehr VerhaltnismaBigkeit wahren

Seit einiger Zeit ist in Bereichen wie dem Stoffrecht (z.B. im Geltungsbe-
reich der REACH-Verordnung) eine Tendenz zur Risikominimierung mog-
lichst bis auf null zu beobachten. Statt das vertretbare Risiko zu definieren,
wird bei Produkten die vollstandige Freiheit von bestimmten Substanzen
verlangt. Mit der Nachweisgrenze verschieben sich damit zugleich die An-
forderungen, bessere Analysemethoden fiihren also umgehend zu einem
héheren Aufwand. Dabei werden an kunstliche, technisch hergestellte
Stoffe ungleich hohere Anforderungen gestellt als an Naturprodukte. Ein
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viel zitiertes Beispiel besagt, dass eine her-
kémmliche Himbeere angesichts ihres na-
turlichen Gehalts an verschiedenen Gift-
stoffen nicht die geringste Chance auf Zu-
lassung hatte, wenn sie im Labor entwickelt
worden ware.

Es ist richtig, Risiken etwa fiir die Gesund-
heit und die Umwelt zu reduzieren, und da-
bei wurden in den letzten Jahrzehnten
auch groBe Fortschritte erzielt. Das An-
spruchsniveau muss dabei aberim Rahmen
bleiben. Gelingen kann das, wenn Risiken -
etwa durch minimale Mengen einer poten-
ziell krebserregenden Substanz - generell
denjenigen gegentubergestellt werden, die
von vergleichbaren Produkten ausgehen.

Auch Risiken neuer Anwendungen - bei-
spielsweise des autonomen Fahrens — mis-
sen vom Staat nicht nur abstrakt bewertet,
sondern stets den mit Alternativen verbun-
denen Risiken gegenubergestellt werden.
Chancen der verschiedenen Alternativen
(einschlieBlich des Nichthandels) miissen
gleichwertig mit Risiken einbezogen werden.

Die deutsche Bevdlkerung ist - ebenso wie
diejenige der meisten anderen EU-Mitglied-
staaten - nicht per se deutlich risikoad-
verser als der Durchschnitt oder als die
Bevolkerung vergleichbarer Industrielander.
Wenn der nationale oder europaische Ge-
setzgeber trotzdem strengere MaBstébe
an das erlaubte Risiko anstellen will, dann
muss das von Anfang an transparent ge-
macht, begrindet und bei Bedarf auch
debattiert werden.
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02.3.2.3
Mehr Vorsorge fiir die
»,groBen Risiken" treffen

Oberste Prioritat flr staatliche Stellen
muss die Risikoabwehr in den Bereichen
haben, die fir Gesellschaft und Wirtschaft
absolut notwendig sind. Dazu zahlen die
Aufrechterhaltung des groBraumigen Ener-
giesystems und der Schutz kritischer Infra-
strukturen (vgl. Abschnitt 02.2.1.2), sowohl
im Falle von Angriffen als auch im Hinblick
auf extreme Naturereignisse (Vulkanaus-
briiche etc.). Hierfir wird noch zu wenig
Vorsorge getroffen. Auch Resilienz - zu
verstehen als Widerstandskraft und Anpas-
sungsfahigkeit nicht nur von Menschen,
sondern als Eigenschaft von komplexen
technischen Systemen und Infrastrukturen
jeglicher Art — muss als wichtiges Quer-
schnittsthema intensiver behandelt werden.

02.3.3
Innovationsfreundlichen
Rechtsrahmen schaffen

Der Staat muss einen Rechtsrahmen schaf-
fen, der mindestens so innovationsfreund-
lich und zukunftsorientiert ist wie die Men-
schen und Unternehmen, die wir fur die
Spitzenforschung und die Entwicklung welt-
weit erfolgreicher Anwendungen aus tech-
nologischen Neuerungen brauchen.

Die Studie TechCheck 2019. Erfolgsfaktor
Mensch. zeigt, dass ein nachweisbarer
Zusammenhang zwischen Regulierung
und Innovationstatigkeit besteht. Wahrend
Deutschland in bestimmten Aspekten des
weiten Felds ,Qualitat der Regulierung”
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sehr gut dasteht (Rechtssicherheit, Stabi-
litat des politischen Systems etc.), schnei-
den wir uns in anderen Bereichen selbst
Chancen ab, etwa durch das weit Uber-
durchschnittliche Niveau der Unternehmens-
besteuerung, hohe Arbeitskosten und die
Unflexibilitat unseres Arbeitsrechts.

Vieles von dem, was als neue Regulierungs-
gegenstande diskutiert wird, regelt das heu-
tige Recht bereits zufriedenstellend bzw.
kann im Rahmen der Vertragsfreiheit zwi-
schen den Beteiligten gestaltet werden.
Dariiber hinaus muss auch das geltende
Recht auf mogliche vermeidbare Hemm-
nisse uberprift und bei Bedarf angepasst
werden. In den bisherigen Handlungsemp-
fehlungen wurden bereits viele Aspekte
hervorgehoben, darunter die Haftung fir
autonome Systeme und den Kl-Einsatz, die
weiter ihre Glltigkeit behalten.

02.3.3.1
Arbeitsrecht modernisieren

Insbesondere der Einsatz digitaler Technolo-
gien fihrt dazu, dass Arbeit immer weniger
an einen festen Ort und starre Zeitfenster
gebunden ist und in zunehmend agilen
Strukturen und Ablaufen stattfindet. Platt-
formen, Coworking Spaces und ahnliche
neue Formen der Kooperation von internen
und externen Spezialisten ermdglichen fle-
xibles Arbeiten. Das entspricht sowohl den
Praferenzen vieler Arbeitnehmer als auch
den Anforderungen an die Unternehmens-
organisation in einem dynamischen und
volatilen Umfeld.

Der Rechtsrahmen muss an diese modernen
Formen der Arbeit angepasst werden. Viele
der hoch qualifizierten Fachkrafte wandern

sonst ins Ausland ab, wo sie so arbeiten
dirfen, wie sie arbeiten wollen, und brin-
gen dort ihr Spezialwissen ein. Das gilt es
zu verhindern.

Bereits in den Handlungsempfehlungen
von 2017 hat der Zukunftsrat daher betont,
dass das Arbeitszeitrecht dringend moder-
nisiert werden muss. Erster Schritt ist die
Ausschopfung des europarechtlichen Spiel-
raums, wonach eine wochen- statt tages-
bezogene Betrachtung moglich ist. Im
Rahmen der branchenibergreifenden vbw-
Kampagne So méchte ich arbeiten! haben
Arbeitnehmer verdeutlicht, warum das ge-
rade auch in ihrem Interesse ist.

Die groBere Flexibilitat muss fir alle Unter-
nehmen gelten, unabhangig von der Tarif-
bindung. Der Handlungsbedarf ist hier
nicht geringer geworden; mit der Entschei-
dung des EuGH zur Arbeitszeiterfassung
droht ein weiterer Verlust an Flexibilitat im
ohnehin unzeitgemaBen deutschen Arbeits-
recht. Ein zu rigides Arbeitszeitsystem ist
ein abschreckendes Signal auch fir Start-
ups und deren Mitarbeiter: Die groBtmaog-
liche Absicherung vor Mehrarbeit oder Ar-
beit zu einer staatlich definierten ,Unzeit"
geht an der Lebenswirklichkeit und an den
Einstellungen einer ergebnisorientierten
und intrinsisch motivierten Kultur vollig
vorbei.

Neue Formen der Zusammenarbeit zwi-
schen internen und externen Experten
konnenim derzeitigen Rahmen nichtrechts-
sicher gestaltet werden, weil Fragen von
Weisungsrechten, der betrieblichen Einglie-
derung, der Eingruppierung und Verset-
zung sowie des Arbeitsschutzes nicht ab-
schlieBend geklart sind. Es muss daher ge-
setzlich klargestellt werden, in welchen
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Fallen kein Arbeitsverhaltnis und ggf. auch
keine Pflicht des Auftraggebers zur Abfih-
rung von Sozialversicherungsbeitragen be-
grundet werden.

Parallel zu den Mdoglichkeiten, sich seinen
Arbeitsort selbst auszusuchen und seine
Zeit einzuteilen, muss der Arbeitnehmer
auch mehr Eigenverantwortung uberneh-
men (durfen). Die Verantwortung des Ar-
beitgebers kann nicht weiter reichen als
seine mogliche Kenntnis von eventuellen
Gefahrdungs- oder Belastungssituationen.
Das gilt insbesondere auch fir die Pflich-
ten nach der Arbeitsstattenverordnung: Es
liegt weder im Interesse des Beschaftigten
noch des Arbeitgebers, die Ergonomie
des frei gewahlten mobilen Arbeitsplatzes
im Rahmen regelmaBiger Begehungen zu
Uberprifen.

02.3.3.2

Mitbestimmung: Rechtshemmnisse
fiir die Einfiihrung neuer Technologien
iiberwinden

Der Aufgabenbereich des Betriebsrats muss
auf diejenigen Gebiete beschrankt werden,
die tatsachlich die Interessen der Mitarbei-
ter berlihren. Der liberzogene Fokus auf
die Vermeidung jeder denkbaren vermeint-
lichen Missbrauchsmoglichkeit bremst
technologischen Fortschritt in den Unter-
nehmen aus. Stattdessen sollte der Schwer-
punkt auf der Missbrauchskontrolle liegen.

Probleme bereitet das Mitbestimmungs-
recht des Betriebsrates insbesondere bei
der Einfihrung und Anwendung von tech-
nischen Einrichtungen, zumal die Recht-
sprechung dieses Mitbestimmungsrecht
sehr weit auslegt. Danach ist die Mitbe-
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stimmung schon dann geboten, wenn tech-
nische Einrichtungen fiir eine Kontrolle der
Arbeitnehmer lediglich geeignet sind, ohne
dass dies tatsachlich ihr Zweck sein muss-
te. Diese abstrakte Eignung haben nahezu
jede Software und die entsprechenden Up-
dates. Das Mitbestimmungsrecht muss auf
Anwendungen beschrankt werden, die tat-
sachlich eine Leistungs- und Verhaltens-
kontrolle der Mitarbeiter bezwecken.

Die Zustimmung des Betriebsrats darf nicht
erforderlich sein, wenn sich die Arbeitsauf-
gaben einzelner Mitarbeiter aufgrund neuer
technischer Rahmenbedingungen weiter-
entwickeln. Der Betriebsrat muss derzeit
jeder Versetzung zustimmen, also wenn
einem Arbeitnehmer ein anderer Arbeits-
bereich zugewiesen wird und dies mit einer
Veranderung der Arbeitsumstande verbun-
den ist. Daflir reicht es schon aus, wenn
sich die Arbeitsanforderungen durch den
technischen Fortschritt &ndern. Gerade hier
ist oft eine schnelle Reaktion geboten, um
mit der weltweiten Konkurrenz Schritt zu
halten. Der Versetzungsbegriff muss daher
geandert werden. Auch das Mitbestim-
mungsrecht bei Arbeitszeitanderungen
muss angepasst werden, da schon heute
die Arbeitszeitregelungen durch eine ver-
anderte Arbeitsorganisation immer kom-
plexer werden.

Das Mitbestimmungsrecht in Bezug auf die
Gruppenarbeit darf sich insbesondere nicht
mehr auf die Regelung der internen Arbeits-
organisation und die Zusammenarbeit der
Gruppe beziehen, um nicht die erforderli-
che Agilitat der Unternehmen zu hemmen.




124 vbw Zukunftsrat der Bayerischen Wirtschaft

02.3.3.3
Technologieoffenheit in der
Regulierung gewahrleisten

Nicht nur in der Forschungs- und Forder-
politik (vgl. Kapitel 02.2), sondern ganz ge-
nerell muss Regulierung Technologieoffen-
heit gewahrleisten. Es hat sich selten
bewahrt, wenn der Staat versucht, neben
den Zielen auch die zuldssigen technologi-
schen Mittel fir deren Erreichung festzu-
legen. Gerade auf sich sehr dynamisch ver-
andernden Feldern werden anderenfalls
Innovationen ausgebremst, ohne die Ziel-
erreichung zu verbessern. Aktuelles Bei-
spiel ist die Regulierung im Bereich Block-
chain-Technologie, deren Foérderung sich
sowohl der Bund als auch der Freistaat
Bayern verschrieben haben. Ein Haupthin-
dernis fur den Einsatz in der Praxis sind
neben Datenschutzfragen diverse Form-
vorschriften, die ersichtlich nicht auf eine
dezentrale Organisation ausgelegt sind und
jedenfalls offentliche Blockchains regel-
maBig ausschlieBen.

Auch in weiteren Bereichen muss gepruft
werden, wo bestehende Regulierung das
Erreichen libergeordneter Ziele (Missionen)
unnotig erschwert. Das gilt z.B. fir den
gesamten Bereich der Energiewende bzw.
des Klimaschutzes (z.B. CO,-Abscheidung
und -Speicherung) und neue Angebote im
Verkehr (z.B. Drohnen, Flugtaxis) oder die
kontrollierte grine Gentechnik.

02.3.3.4
MaB halten bei neuen Regelungen,
inshesondere im digitalen Bereich

Der verbreitete Wunsch, groBe, teilweise
marktbeherrschende und in aller Regel
auBereuropaische Plattformen in ihrem
Einfluss zurlckzudrangen, darf keine un-
Uberlegten Abwehrreflexe des nationalen
oder europaischen Gesetzgebers auslosen.
Ob es um die Besteuerung der digitalen
Wirtschaft oder Forderungen nach einer
Offenlegung von Daten und Algorithmen
geht: Starker betroffen sind letztlich auch
oder Uberwiegend die oft noch im Aufbau
befindlichen eigenen Anbieter. Insbeson-
dere in den Handlungsempfehlungen 2016
und 2017 wurde bereits beschrieben, dass
der geltende Rechtsrahmen in aller Regel
zu befriedigenden Ergebnissen fiuhrt und
jede neue Regelung einer fundierten Recht-
fertigung bedarf. Weder fur digitale Platt-
formen noch fir die Transparenz von Algo-
rithmen ist ein dringender Handlungsbe-
darf ersichtlich.
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02.3.4
Mehr Raum fir Experimente

Damit ein dichtes Regulierungssystem Innovatoren nicht abschreckt, muss
immer Raum fur Experimente bestehen. Anderenfalls werden neue An-
wendungen auBerhalb von Deutschland oder Europa erprobt und letztlich
auch zur Marktreife gebracht. Um einen echten ,Innovations-Push* zu er-
reichen, muss man Regulierung jedenfalls in einem definierten Bereich
Uberschreiten dirfen.

Reallabore (Living Labs), in denen andere (weniger strikte) regulatorische
und gesetzliche Bestimmungen gelten, schaffen so einen Raum zum Expe-
rimentieren. Sie ermdglichen, in (zeitlich und raumlich begrenzten sowie
rechtlich abgesicherten) Testrdumen Erfahrungen mit Innovationen unter
realen Bedingungen zu sammeln. Hier kdnnen die Anwendungen von For-
schungsergebnissen unter realen Bedingungen getestet und weiterent-
wickelt werden. Dazu sind Ausnahmegenehmigungen erforderlich, die all-
gemein geltendes Recht zeitweise auBer Kraft setzen. Auch bedarf es
dazu gegebenenfalls neuer Projekt- und Forderformate, um die Forschungs-
und die Umsetzungsperspektive starker zusammenzubringen.

Dabei geht es nicht um eine Deregulierung oder den Abbau von Sicherheits-
und Schutzstandards, sondern darum, einen geeigneten Rechtsrahmen -
zum Beispiel fur den digitalen Wandel - auszuloten. Experimentier- bzw.
Offnungsklauseln fiir Reallabore existieren bspw. bereits im Personenbe-
forderungsgesetz und in der Drohnenverordnung. Teilweise sind aller-
dings selbst dem experimentierwilligen Staat Grenzen gesetzt, die aufge-
hoben werden missen. Ein Beispiel ist der Datenschutz: Die DSGVO sieht
keine Ausnahmen fiir Reallabore und Co vor, in denen die europaischen
Vorgaben auBer Kraft gesetzt werden kdnnen. Das muss der gesetzliche
Rahmen aber immer zulassen, auf nationaler wie auf europaischer Ebene.

Hinzukommen muss ferner die Bereitschaft des Staates, aus den Erfahrun-
genin Experimentierraumen zu lernen und den bestehenden Regulierungs-
rahmen tatsachlich anzupassen.

Neben rechtlichen Experimentierraumen sind reale Testfelder sehr wich-
tig, wie bereits in friheren Handlungsempfehlungen fiir das autonome
Fahren betont, und missen stetig weiter ausgebaut werden. Ein Beispiel
sind die Einrichtung von Sonderforschungszonen am Kompetenznetzwerk
Kinstliche Maschinelle Intelligenz ,kini.bayern* (vgl. Abschnitt 02.2.1.2):
In dieser Kooperation von TUM/MSRM, fortiss, LMU, Fraunhofer, Helm-
holtz und der starken bayerischen Industrie sollen die realitatsnahen For-




126 vbw Zukunftsrat der Bayerischen Wirtschaft

schungs-und Testeinrichtungen in Form von
Sonderforschungszonen, also Living Labs,
den experimentellen Kristallisationspunkt
von kini.bayern darstellen. Diese Sonder-
forschungszonen bestehen aus domanen-
spezifischen, professionell betriebenen
Pilotinfrastrukturen fiir Maschinelle Intelli-
genz am Standort Minchen. Hier kdnnen
nicht nur neue Technologien und Systeme
erprobt und im Reifegrad signifikant fort-
entwickelt, sondern auch zulassungsrele-
vante Prozesse bereitgestellt werden. Fol-
gende drei Sonderforschungszonen sollten
unter Berlcksichtigung zentraler techno-
logischer Zukunftsfelder bzw. Missionen
zunachst aufgebaut werden: Zukunft der
Arbeit: Factory of the Future, Zukunft der
Gesundheit: Intelligent Hospital Ward, Zu-
kunft der Mobilitat: Al Flight and Mobility
Testfeld. Ziel ist es, die Spitzenforschung
zu bindeln und einen international sichtba-
ren Kristallisationspunkt fur ein stetig wach-
sendes Kompetenznetzwerk im Bereich der
Maschinellen Intelligenz zu schaffen.

02.3.5
Griinderforderung

Unternehmensgrindungen haben einen
wichtigen Anteil an der gesamtwirtschaft-
lichen Entwicklung. Den Beitrag kann man
nicht nur in klassischen volkswirtschaftli-
chen Kennzahlen messen, er liegt auch in
der Vernetzung und im Wissenstransfer.
Wahrend Kapitalgeber ihr Netzwerk und ihr
Know-how zur Verfligung stellen und etab-
lierte Unternehmen als Kooperationspart-
ner zudem Marktzugange schaffen, hilft
der Umgang mit Start-ups ihnen umgekehrt
dabei, Technologien, Wissen und Unterneh-
menskultur sowie agile Arbeitsmethoden
weiterzuentwickeln. Es geht nicht nur dar-

um, das nachste ,Einhorn“ (Startup mit ei-
ner Marktbewertung von mindestens einer
Milliarde Dollar) zu finden, sondern Zugang
zu einer anderen Herangehensweise und
neuen technologischen Trends zu bekom-
men. Dazu gehort fir den Staat auch, Griin-
der aktiv in die Suche nach Losungen fir
zentrale Herausforderungen einzubinden
(vgl. Abschnitt 02.3.5.6).

02.3.5.1
Wachstumsférderung in Bayern auf
hohem Niveau fortsetzen

Die Bayern Kapital GmbH hat seitihrer Grin-
dung 1995 als hundertprozentige Tochter
der LfA Forderbank Bayern mehr als 290
Millionen Euro Beteiligungskapital in knapp
270innovative technologieorientierte Unter-
nehmen mit einem Standortin Bayern inves-
tiert. Der 2015 hinzugekommene Wachs-
tumsfonds Bayern ermaoglicht eine Investiti-
onvon bis zu 8 Millionen Euro pro Unterneh-
men fir besonders potenzialtrachtige Start-
ups. Dieser Wachstumsfonds muss auch in
den kommenden Jahren fortgesetzt und
mit entsprechenden Haushaltsmitteln hin-
terlegt werden.

02.3.5.2
Zugang zu Wagniskapital in Europa,
Deutschland und Bayern verbessern

Die Rahmenbedingungen fur private Inves-
titionen in Start-ups miissen verbessert
werden. Gerade fir institutionelle Anleger
mussen Anreize gesetzt werden.

In Europa steht volumenmaBig deutlich we-
niger Wagniskapital (Venture Capital, VC)
zur Verfligung als in Asien und den USA

TechCheck 2019. Technologien fiir den Menschen.
Empfehlungen an den Staat

B02-3
Venture-Capital-Investitionen nach Standort des Portfolio-Unternehmens
Volumen 2017 und Dynamik seit 2012

USA Asien

63,8 Mrd. € 62,8 Mrd. €

+151 % +1.452 % +278%

t Veranderung Veranderung Einbruch

(Abb. B 02-3) Im Jahr 2018 haben Investoren rund 4,6 Milliarden Euro in
deutsche Start-ups gesteckt, rund sieben Prozent mehr als 2017. Sowohl
bei der Gesamtsumme als auch bei der Anzahl der finanzierten Unterneh-
men liegt Berlin mit deutlichem Abstand vorne, gefolgt von Bayern und
Hamburg. In Bayern und Hamburg haben sich allerdings die Investitionen
von 2017 zu 2018 verdoppelt (Bayern: von 407 auf 802, Hamburg: sogar von
230 auf 548), wahrend sie in Berlin im selben Zeitraum gesunken sind (von
2.969 auf 2.613 Millionen Euro). Von den Sektoren profitiert in Deutschland
derzeit noch der Bereich E-Commerce am starksten, gefolgt von Fintech
und Software / Analytics, Mobilitdt und Gesundheit. Bei den weitaus meis-
ten Finanzierungsrunden in den letzten Jahren (369 von 498 in 2017, 427
von 587 in 2018) ging es um Gesamtsummen von 5 Millionen Euro und
weniger; nur bei jeweils sechs Unternehmen (also rund einem Prozent)
ging es um mehr als 100 Millionen Euro.
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Quelle: eigene Darstellung
2012 bis 2017 Einzeljahre 2016 nach acatech, 2019
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Der Unterschied zwischen Europa, Asien und den USA tritt sogar noch
deutlicher zutage, wenn es um die spateren Phasen der Unternehmens-
grindung geht (Abb. B 02-4).

In Finanzierungsrunden unter Beteiligung auslandischer Investoren wird
fast viermal so viel Kapital in technologieintensive europaische Wachs-
tumsunternehmen investiert wie in rein inlandischen Runden. Die auslan-
dischen Investitionen in inlandische Start-ups sind wichtig, zumal die
Geldgeber neben den finanziellen Mitteln auch Kontakte und Know-how
fir die Internationalisierung mitbringen. So sind die Unternehmen mit aus-
landischen Investoren wirtschaftlich erfolgreicher. Sie werden zu ca. zwei
Drittel auch an ausléandische Investoren verkauft bzw. gehen im Ausland
an die Borse. Das mag jedenfalls zum Teil an einer besseren, gezielteren
Auswabhl liegen, sicher aber auch an einer kompetenten Unterstiitzung.

B02-4

Investitionen nach Griindungsphasen in
Hightech-Wachstumsunternehmen
mittlere Investitionssumme pro Unternehmen

Later Stage
Expansion Stage

. Early Stage
. Seed Phase

Verhaltnis der Finanzierung
in spater Wachstumsphase

1:1,6 &—— 1:37 —>

USA Europa Asien

A\ 4

N

Quelle: eigene Darstellung nach acatech, 2019
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Daneben missen auch die Investitionen aus dem Inland gestarkt werden.
Deutsche Hightech-Start-ups dirfen kinftig nicht mehr nur deshalb auf
auslandische Kapitalgeber angewiesen sein, weil keine inlandischen zur
Verfugung stehen - dies fuhrt letztlich zu einer Abwanderung von Know-
how und Wertschopfung. Dazu bieten sich mehrere Instrumente an (Abb.
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B 02-5), die parallel eingeflihrt bzw. gestarkt werden missen.

B02-5

Ansétze fur eine Verbesserung der Finanzierung von
Hightech-Griindungen am Standort

Umfang erhéhen,
Effizienz verbessern

Agentur fur
Sprunginnovationen,
Européischer
Investitionsfonds

Zuschisse

Auslandische Investitionen

Gobale Skalierung des Geschaftsmodells

Klassisches
Wagniskapital

Family Offices,
High-net-worth-
Business-Angels,
Kapitalsammelstellen

Mehr Kapital
mobilisieren

Anlagerestriktionen
lockern

Vernetzung
(Szene etablieren)

Direkt-
investitionen

Neuer Markt,
z.B. Co-Invest-
ment-Plattform,

hybride Finanzierung

,Geduldiges Kapital“
mobilisieren

Venture Debt etc.

Neue Ansétze der
Risikobewertung

Quelle: eigene Darstellung, inhaltlich angelehnt an acatech, 2019

Kooperationen
und Investitionen

fur etablierte
Unternehmen

Direkte und
indirekte Effekte
(hohere Liability)

Radar, Matching
(inkl. Hochschulen)
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Das in Start-ups haufig genutzte Instrument
der Mitarbeiterbeteiligung spielt (wie bei
vielen etablierten Unternehmen) auch eine
wichtige Rolle fur die Fachkraftesicherung
und die Stabilisierung des jungen Unter-
nehmens. Die gemeinsame Entwicklung von
Standardvertragen durch die entsprechen-
den Verbande, Griinderzentren und staatli-
chen Stellen wiirde Unsicherheitenin recht-
licher und steuerlicher Sicht ausraumen.

Kurzzeitig hat sich die Ausgabe von soge-
nannten Token (digitale ,Gutscheine”, die auf
den Borsen fur Kryptowahrungen handelbar
sind) unter Verwendung der Blockchain-
Technologie als neue Form des Crowd-
funding einiger Beliebtheit erfreut, auch
bekannt unter dem Schlagwort /nitial Coin
Offering. Im Jahr 2017 wurden auf diese
Weise rund sechs Milliarden Dollar einge-
sammelt. Investoren erhalten in der Regel
keine Mitbestimmungsrechte und tragen
das unternehmerische Risiko (aber auch
die Chancen) Uber die Wertveranderung
des Tokens voll mit. Fir Start-ups war an
dem Modell vor allem der geringe biirokra-
tische Aufwand attraktiv. Zwischenzeitlich
haben die Aufsichtsbehdorden sowohl in
den USA als auch in Deutschland reagiert:
die BaFin prift nunmehrim Einzelfall, ob es
sich um ein Wertpapier oder eine Vermo-
gensanlage handelt; in beiden Fallen greift
dann die Regulierung ein. Die Gewabhrleis-
tung eines Level Playing Fields ist richtig;
trotzdem sollte gepruft werden, ob Erleich-
terungen geschaffen werden kénnen, die
insgesamt dazu fluhren, Crowdinvesting
noch attraktiver zu machen.

02.3.5.3
Abbau steuerlicher Hindernisse
fir Start-ups und deren Finanzierung

Das Steuerrecht bietet einige weitere An-
satzpunkte, die genutzt werden mussen,
um das Grindungsgeschehen am Standort
zu fordern.

Bei neu gegrindeten Unternehmen sollte
auf die Pflicht zur generellen Abgabe von
monatlichen Umsatzsteuer-Voranmeldungen
verzichtet werden, um die jungen Unterneh-
men von Aufwand und Kosten zu entlasten.

Vorschriften zum Verlustuntergang (Unter-
gang bisher aufgelaufener Verlustvortrage
bei Anteilseignerwechsel) missen - letzt-
lich firalle Unternehmen - dahingehend an-
gepasst werden, dass die Ausnahmerege-
lungen fir innovative Unternehmen auch
bei Veranderungen des Geschaftsmodells
eingreifen.

Die Regeln zur Mindestbesteuerung missen
Uberarbeitet werden: Sie flihren derzeit da-
zu, dass Start-ups Steuern zahlen miissen,
sobald sich erste signifikante Ertrage ein-
stellen, obwohl aus den Vorjahren noch Ver-
luste in den Blichern stehen. Das belastet
die Bilanz und beeintrachtigt gegebenen-
falls die Moglichkeit, weitere Entwicklungs-
schritte zu finanzieren.

TechCheck 2019. Technologien fiir den Menschen.
Empfehlungen an den Staat

Einen Impuls fir Wagniskapital gabe es, wenn die Wagniskapitalgeber ihre
Aufwendungen fir Investments in junge, innovative Unternehmen (Grin-
dungsfinanzierungen und Anteilswerber) steuerlich sofort geltend machen
konnten, weil das Risiko dadurch abgefedert wiirde. Wenn sich das Invest-
ment profitabel entwickelt, wird der Sofortabzug durch die Besteuerung
von VerauBerungsgewinnen wieder ausgeglichen.

Die Umsatzsteuerbefreiung fiir die Verwaltungstatigkeit bestimmter Fonds-
verwaltungsgesellschaften sollte auf Venture-Capital-Fonds erweitert
werden, um faire Wettbewerbsbedingungen mit auslandischen Wettbe-
werbern herzustellen.

Auch fiir Kleinanleger (z.B. im Rahmen eines Crowdfunding) missen bes-
sere Anreize gesetzt werden. Derzeit werden sie zwar nicht steuersyste-
matisch benachteiligt, wohl aber faktisch, weil sie mangels Masse regel-
maBig nicht die Mdoglichkeit haben, Verluste aus ihren Investments mit
Gewinnen aus anderen Kapitalertragen zu verrechnen. Zu prifen ist hier
die Einfihrung eines Freibetrags, bis zu dem im Privatvermogen entstan-
dene Verluste aus Kapitalanlagen mit positivem Einkommen aus anderen
Einkommensarten verrechnet werden kénnen.

02.3.5.4
Technische Ausstattung von Griinderzentren

Gerade im Hightech-Bereich muss der Staat dafiir Sorge tragen, dass eine
Grindung nicht an der infrastrukturellen Ausstattung fiir die Entwicklung
scheitert. Teuer ist diese in allen klassischen Wissenschaften bzw. tberall
dort, wo es um stoffliche Handhabung geht. Technische Geratschaften auf
Spitzenniveau (u.a. Laborausstattung, Messtechnik etc.) missen flr Start-
ups und junge Unternehmen zuganglich sein. Sie sollten ebenso bei der
Durchfiihrung von Tests und Zertifizierungsverfahren unterstiitzt werden.
Entwicklung auf Spitzenniveau und Technologietransfer muss auf allen Zu-
kunftsfeldern moglich sein, beispielsweise in der Nanotechnologie. Dazu
gehort auch, einzelnen Start-ups Zugang zum Supercomputer des LRZ zu
gewahren, um dort ihre Anwendungen entwickeln und testen zu kdnnen.

Privatfinanzierte oder kofinanzierte Griinderzentren nach dem Vorbild von
Playground Global - einer Mischung aus Venture-Fonds, Inkubator und
Entwicklungszentrum fur Hard- und Software - waren eine sinnvolle Er-
ganzung. Ziel ist es, Ressourcen (z.B. Hardware wie verschiedene Typen
von 3D-Druckern, Sensoren, mechatronische Elemente, aber auch neueste
Software-Tools), Betreuung und Finanzierung von Start-ups aus einer
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Hand bereitzustellen. Den Bedarf missen
staatliche Stellen gemeinsam mit Experten
aus Wirtschaft und Wissenschaft definie-
ren. Generell sind Co-Funding-Strukturen
zu etablieren bzw. erste vorhandene Ansat-
ze zu starken.

02.3.5.5
Vernetzung weiter vorantreiben

Wie schon in allen vergangenen Hand-
lungsempfehlungen betont, muss der Staat
weiter seinen Beitrag dazu leisten, Grinder
und junge Unternehmen mit den etablierten
Unternehmen zusammenzubringen. Gerade
am Standort Bayern liegt eine fur die Grin-
derszene relevante besondere Starke in der
Prasenz einer starken Industrie, aber auch
wichtiger Dienstleistungsschwerpunkte et-

02.3.6

wa im Bereich des Finanz- und Versiche-
rungswesens. Zur Vernetzung gehort auch,
Unternehmen auf den Campus der Univer-
sitaten zu holen.

02.3.5.6
Griinderzentren besser nutzen

Die Kompetenzen in den zahlreichen Grin-
derzentren missen besser genutzt werden,
um Ldésungen fur aktuelle Herausforderun-
gen zu finden. Wettbewerbe und Ausschrei-
bungen haben sich hierfiir als probates
Mittel erwiesen. Bei groBer angelegten Dis-
kussionsforen wie dem Energiegipfel oder
dem Zukunftsforum Automobil sollte die
Einbindung von Start-ups in die Ideenfin-
dung und Losungsentwicklung zum Stan-
dard werden.

Starken des Europaischen Binnenmarkts ausspielen

Der Europaische Binnenmarkt muss als Ganzes verstanden und genutzt
werden, wenn es um innovative Produkte und neue Geschaftsmodelle
geht. Seine Vollendung muss weiter vorangetrieben werden.

Die Analysen der Studie TechCheck 2019. Erfolgsfaktor Mensch. zeigen
vielfach, dass zwar Deutschland und andere européaische Lander auf wich-
tigen technologischen Zukunftsfeldern nicht mit den USA oder China mit-
halten konnen, wohl aber die EU als Ganzes. Die Positionierung im Bereich
der Kinstlichen Intelligenz ist ein Beispiel dafur. Darauf muss weiter auf-
gebaut werden: mit einer ambitionierten Forschungsférderung und inno-
vationsfreundlichen Rahmenbedingungen.

TechCheck 2019. Technologien fiir den Menschen.
Empfehlungen an den Staat

Das ab 2021 laufende neunte Forschungsrahmenprogramm Horizon Europe
muss die Erkenntnisse aus dem aktuell laufenden Programm aufnehmen
und die im Fokus stehenden Schliisseltechnologien wie die Kiinstliche In-
telligenz noch starker fordern. Die Vorgaben fiir Beantragung und Abwick-
lung von Forschungsfordergeldern mussen weiter vereinfacht und starker
an der betrieblichen Praxis orientiert werden. Die Abwicklung der Aus-
schreibung und Projekte im Rahmen von Next Generation Internet wird
auch von Start-ups als handhabbar empfunden und sollte insgesamt Schu-
le machen. Auch die Anforderungen der Industrie missen in den Program-
men und Programmaufrufen starker ins Zentrum gertickt werden - Ziel
sollte eine Einbettung in eine europaische Industriestrategie sein.

Angesichts der Uberragenden Bedeutung von Forschung, Entwicklung
und Innovation und des ausgegebenen Ziels von drei Prozent des BIP im
EU-Durchschnitt (derzeit rund zwei Prozent) ist das mit 100 Milliarden
Euro avisierte Gesamtbudget zu gering bemessen und sollte aufgestockt
werden. Bayern und Deutschland liegen bei den eingeworbenen Mitteln
auf Spitzenpositionen, die es zu halten gilt.

Beihilferecht und Kartellrecht (insbesondere Unternehmenszusammen-
schliisse und Modelle zur Datennutzung etwa auf Plattformen) missen auf
den Prufstand gestellt werden. Bei Bedarf sind moderate Anpassungen
erforderlich, um die globale Wettbewerbsfahigkeit der europaischen Wirt-
schaft zu sichern und wirkungsvolle Impulse auf wichtigen Technologie-
feldern zu ermdoglichen. Staatliche Eingriffe in das Marktgeschehen sind
auf das Notwendigste zu begrenzen.

Unbedingt zu vermeiden sind Eingriffe, die die europaischen Unternehmen
schwachen, wie beispielsweise eine neue EU-Digitalsteuer, weitere Ver-
scharfungen im Datenschutzrecht oder eine (iberzogene Regulierung von
Algorithmen und autonomen Systemen. Gerade auf dem wichtigen Feld
der Digitalisierung missen madglichst innovationsfreundliche Rahmenbe-
dingungen gelten, um die Entstehung neuer Angebote im Binnenmarkt zu
fordern. Das geltende Recht gewahrleistet zu Recht bereits ein hohes
Schutzniveau und wird auch gegeniber auBereuropéischen Wettbewer-
bern durchgesetzt.
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Empfehlungen an den Staat B In erster Linie sehen die Unternehmen sich selbst in der Pflicht, wenn es
darum geht, Begeisterung fur technologische Neuerungen zu wecken.
Das ist unzweifelhaft richtig, wenn es um den Absatz konkreter Produkte
. geht, im Normalfall (d. h. abgesehen von der Verantwortung fur ein konkre-
Gese”schaft mltnehmen 02_4 tes Fehlverhalten) aber auch darauf beschrankt. Denn fir das Umfeld und
das ,Klima“, in dem die Gesellschaft sich mit technologischem Wandel
auseinandersetzt, ist ganz maBgeblich der Staat verantwortlich, wie sich
auch an den Aussagen zu den (infrastrukturellen) Rahmenbedingungen
ablesen lasst.

02.4.1

Klares Verstiandnis von den Verantwortlichkeiten Fur viele ,Missionen®, wie sie im Rahmen der staatlichen Politik definiert
werden kénnen, ist wiederum im Kern jeder Einzelne verantwortlich, und

Hemmnisse flr die Verbreitung neuer Technologien bzw. Anwendungen dieses Bewusstsein muss der Staat auch transportieren. Ein Beispiel ist

sehen die Unternehmen auf der gesellschaftlichen Ebene hauptsachlich der Klimaschutz im Verkehrsbereich: Staatliche Regulierung setzt beim

auf der emotionalen Ebene, mit einer starken Betonung des erlebbaren Hersteller an, dem Flottengrenzwerte vorgeschrieben werden. Funktionie-

Nutzens (Abb. B 02-6) ren wird das allerdings nur, wenn emissionsdrmere Fahrzeuge tatsachlich

auch in groBer Zahl nachgefragt werden. Bislang sind die Zulassungszah-
len von Pkw mit alternativen Antrieben gering. Die bisherigen Versuche,
mit Anreizen (Kfz-Steuer, Pramien etc.) die Nachfrage zu erhéhen, haben

B02-6 noch zu wenig Wirkung gezeigt.

Gesellschaftliche Hemmnisse fiir eine starkere Verbreitung

technologischer Neuerungen aus Unternehmenssicht

02.4.2
Barrieren Positives Bild neuer Technologien schaffen
PerconlichedNitzennkEn Insgesamt ist die deutsche Gesellschaft nicht negativ eingestellt. Echte
bzw. nicht erlebbar ,Wenn die Menschen einen persénlichen Begeisterung fir technologischen Fortschritt ist allerdings auch nicht
Vorteil erleben, sind sie dafir. Wenn sie festzustellen, und einzelne technologische Trends werden sehr kritisch
Angst vor Arbeitsplatzverlust, fiir neue Technologien oder Verdnderungen gesehen. Wenn die Gesellschaft Vorbehalte gegeniiber neuen Technologien

mehr bezahlen miissen, dann nicht.”
(500+ MA, Telekommunikation)

Krankheit, Uberwachung

oder Anwendungen pflegt, kann sich das als Wettbewerbsnachteil auswir-
ken. Der Staat ist daher gefordert, ein Klima der Technologieoffenheit und
Datenschutzverletzungen, Innovationsfreudigkeit zu schaffen. Zentral ist dabei, den gesellschaftlichen
mangelnde Datensicherheit Nutzen zu vermitteln.

Deutsche Mentalitat: Risikoaversion,

. Es gilt, rechtzeitig Chancen zu betonen und Risiken realistisch einzuordnen,
konservative Haltung

um Angste nicht entstehen zu lassen oder vorhandene positiv aufzulésen.
Der Staat darf weder selbst sofort eine Abwehrhaltung aus dogmatischen
Uberalterung der Bevélkerung Grinden einnehmen noch eine solche in der Bevolkerung befordern.

Quelle: up2date 2019
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Die Einbindung der Gesellschaft erfolgt heute ofter als friiher auch proak-
tiv, was grundsatzlich gut ist. Der gesellschaftliche Diskurs muss allerdings
so gefihrt werden, dass Risiken nicht alle Chancen tiberlagern. Beim auto-
nomen Fahren kann das trotz des letztlich ausgewogenen Ergebnisses der
Ethik-Kommission bezweifelt werden: Es gibt kein Bild, das in der Gesell-
schaft zu diesem Thema prasenter ware als das des Autos, das sich zwi-
schen der Verletzung zweier Personen(gruppen) entscheidet. Ethik sollte
als Innovationstreiber verstanden und eingesetzt werden: als das Aufzei-
gen von Chancen, wie neue Anwendungen zum Nutzen des Menschen ein-

gesetzt werden kénnen.

Beispiel Zukunft der Arbeit

Zu Recht betont der Koalitionsvertrag auf
Bundesebene, das ,Zeitalter der Digitali-
sierung als Chance fir mehr und bessere
Arbeit nutzen” zu wollen. Es fehlen jedoch
die chancenorientierten Ansatze. Im Hin-
blick auf den Arbeitsschutz denken die
Koalitionare beispielsweise nur an mogli-
che psychische Belastungen durch Digita-
lisierung. Zielfuhrend ware es, den Fokus
auf positive Wirkungen der Arbeit zu richten
und aus den entsprechenden Forschungs-
ergebnissen Gestaltungsansatze fir Ar-
beitsmittel, -umgebungen und Organisa-
tionsstrukturen zu entwickeln, die Faktoren

wie Motivation, Identifikation und Vertrauen
starken. Digitale Modelle helfen, mit der
Komplexitat der Arbeitswelt umzugehen
und Zusammenhange zu veranschaulichen,
beispielsweise bei der Veranderung von
Produktionsprozessen. Diese Mdglichkeiten
mussen noch starker bekannt gemacht und
die intuitive, interaktive Ausgestaltung ge-
fordert werden. Auch im eigenen Bereich
(Ministerien, Behorden, staatlich getragene
Agenturen etc.) missen die Potenziale digi-
taler Technologien starker ausgeschopft
werden, um eigenes Erfahrungswissen auf-
zubauen und transportieren zu konnen.

TechCheck 2019. Technologien fiir den Menschen.
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Um Technologie- und Innovationsbegeiste-
rung in der Breite zu wecken, muss der
Staat die verschiedenen positiven Aspekte
transportieren. Neue Technologien haben
auch groBe 6kologische und soziale Poten-
ziale fir die Gesellschaft. Diese mulssen
starker betont und transportiert werden,
beispielsweise ihr Beitrag fiir das Erreichen
der Nachhaltigkeitsziele (vgl. Kapitel 04.1),
um von der Notwendigkeit technologischen
Fortschritts zu Uberzeugen, Vorbehalte zu
beseitigen und das entsprechende Poten-
zial im gesamtgesellschaftlichen Interesse
entfalten zu kdnnen.

Eine starkere Missionsorientierung (vgl.
Abschnitt 02.3.1.1) mit positiv formulierten
Zielen wird ebenfalls einen Beitrag leisten.
Am Beispiel der ,Gen-Schere* CRISPR/
Cas9 lassen sich die bisherigen Mechanis-
men gut illustrieren. Mit diesem Genom-
Editierungsverfahren kann das Erbgut von
Pflanzen, Tieren und Menschen verandert
werden. CRISPR/Cas9 ist um so viel prazi-
ser und vor allem auch kostenglinstiger als
bisherige Methoden, dass es sich um eine
Schlisselanwendung und bedeutsame
Sprunginnovation der Biotechnologie han-
delt. In Deutschland und Europa werden
allerdings vorrangig die Gefahren und ethi-
schen Bedenken debattiert. Die Gegner der
neuen Technologie argumentieren gezielt
gegen die moglichen positiven Visionen -
Bekdmpfung des weltweiten Hungers, von
schwerwiegenden Erkrankungen etc., Ver-
ringerung von Umweltrisiken — damit, dass
in der Praxis das Verfahren ja nicht fir
diese Ziele genutzt werde und nur dazu
diene, die Marktposition einzelner Unter-
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nehmen etwa aus der Nahrungsmittelindus-
trie weiter auszubauen. Dass die Verfahren
entsprechend eingesetzt werden, durfte
zutreffen. Bei der Argumentation wird aber
Ubersehen, dass bei uns weder eine echte
Zielorientierung auf diesem Gebiet vorliegt
noch entsprechende Aktivitaten der Unter-
nehmen gefordert wirden. Im Gegenteil:
Der EuGH hat 2018 entschieden, dass das
neue Verfahren der Gentechnik zuzuordnen
ist. Im Bereich der Nutzpflanzen fehlt damit
bei uns ganzlich der Markt: Eine europa-
weite Bewegung gentechnikfreier Regionen,
der in Deutschland alle Lander mit Ausnah-
me von Sachsen angehoren, unterbindet
den Anbau gentechnisch veranderter Or-
ganismen. Was derzeit an wirtschaftlichen
Anwendungen im Bereich Genom-Editie-
rung zu beobachten ist, erfolgt also tatsach-
lich nurim Ausland und aus wirtschaftlichen
Eigeninteressen der Unternehmen, ist aber
als grundsatzliches Argument zur Entkraf-
tung positiver Visionen nicht geeignet, weil
dafir der Rahmen fehlt. Dass eine neue
Technologie wirtschaftlich sehr erfolgreich
eingesetzt werden kann, sagt nichts Uber
ihren gesellschaftlichen Nutzen aus.

SchlieBlich muss der Staat auch die Wis-
senschaftskommunikation starker férdern.
Teil davon sind auch die Museen, nament-
lich Forschungsmuseen wie das Deutsche
Museum in Minchen, das weltweit groBte
naturwissenschaftlich-technische Museum.
Ein weiteres Beispiel ist die Neukonzeption
des Museums Mensch und Naturim Schloss
Nymphenburg als BIOTOPIA, Museum fir
Life Sciences und Umweltwissenschaften.
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02.4.3
Neue Anwendungen gezielt fiir Partizipation nutzen

Der Einsatz neuer Technologien bzw. darauf basierender Anwendungen
eroffnetauch Chancen, die Auswirkungen und den Nutzen von Veranderun-
gen zu transportieren. Ein Beispiel sind 3D-Anwendungen (Visualisierung,
Simulation), die etwa bei Bauvorhaben Anwohnern und weiteren Interes-
sierten demonstrieren kdnnen, wie die neue Infrastruktur sich in die Um-
gebung einfligt. Gleichzeitig kann auf Anregungen und Einwande sofort
reagiert werden: Mit einer Anpassung der Parameter kann z.B. nahezu in
Echtzeit gezeigt werden, welche Auswirkungen eine andere Bauweise,
Trassenflihrung etc. hatte. Argumente kdnnen sofort verarbeitet und bei
Bedarf glaubhaft widerlegt werden. Damit wird eine 6ffentliche Konsultation
mit direktem Feedback madglich.

Bisher ist der Staat hier zu zogerlich beim Einsatz neuer Technologien.
Stuttgart 21 ist ein Beispiel: Die Werkzeuge fur eine Uberzeugende Visuali-
sierung der verschiedenen Optionen und des Zielzustands lagen vor, kamen
aber nicht zum Einsatz. Kiinftig missen solche Anwendungen im Rahmen
von Partizipationsverfahren zum Standard werden.

Der Staat ist auch gefordert, neuere Kanéle starker zu besetzen und insbe-
sondere Fake News etwas ,Beglaubigtes” entgegenzusetzen. Dazu reicht
es moglicherweise nicht, nur einen Facebook-, Youtube- oder Instagram-
Account zu betreiben, wenn man eine breite Zielgruppe erreichen will.
Auch Influencer missen beispielsweise ernst genommen und als neues
Kommunikationsmedium genutzt werden. Es kann helfen, wenn sich die
Verantwortlichen im Sinne eines Perspektivwechsels selbst als Influencer
begreifen und entsprechend agieren. Vergleichbar der Gegendarstellung
in der Zeitung muss auch hier der Social-Media-Nutzer dort erreicht wer-
den, wo er sich informiert. Ein aktuelles Beispiel ist der Impfschutz: Jahre-
lang war die Masernimpfung kein Thema, bis die Social-Media-Kanale
geflutet wurden von Fake News Uber angebliche Impfschaden — mit dem
Ergebnis, dass Masern wieder auf dem Vormarsch sind. Verpflichtungen
und Strafandrohungen sind hier als alleiniges Mittel nicht ausreichend,
wie die Impfzahlen und vor allem Krankheitsfalle in benachbarten Staaten
wie Frankreich oder Italien zeigen.
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02.4.4
Realistische Erwartungen in der Bevolkerung erzeugen

Neben den Unternehmen selbst sind auch die staatlichen Einrichtungen
als ,neutrale Instanzen* gefordert, wenn es darum geht, realistische Erwar-
tungen im technologischen Wandel zu wecken. Staat und Politik missen
Zusammenhange und die Auswirkungen grundlegender Weichenstellun-
gen frihzeitig und so transparent und verstandlich wie moglich kommu-

nizieren.

Beispiel Daten

Weder Eigentum noch schrankenloses Zugangsrecht angemessen

In der Gesellschaft hat sich beispielsweise
mittlerweile das Bild verfestigt, Daten seien
der entscheidende Rohstoff, das ,0l1" der
Zukunft und sehr wertvoll. Wie Studien der
TU Darmstadt zeigen, uberschatzen die Bur-
ger allerdings den Wert ihrer Daten deut-
lich. So verdient Facebook pro Nutzer in
Europa zwischen acht und 13 Euro im Jahr,
was zumindest ein guter Naherungswert fur
die Bestimmung des Werts der Daten ist.
Die Schatzung der Studienteilnehmer liegt
oft drei- bis viermal hoher. Zusatzlich sind
sie vielfach der Ansicht, nicht ausreichend
fur die Preisgabe ihrer Daten kompensiert
zu werden. Es entsteht also ein Geflhl der
Unfairness, aus dem wiederum die Forde-
rung nach einer hoheren Beteiligung an der
Wertschopfung durch Datennutzung bzw.
eine Freigabe von ,Daten fir alle” abgelei-
tet wird. Das blendet nicht nur den tatsach-
lichen monetaren Wert und die eigentliche
Leistung des Anbieters des datengetrie-
benen Geschaftsmodells aus, es spiegelt

nicht einmal den subjektiven Wert der Da-
ten wider, wie er im Umgang des Einzelnen
damit zum Ausdruck kommt. Die Akzeptanz
datenbasierter Geschaftsmodelle ist in der
Bevolkerung relativ niedrig, was in starkem
Kontrast zum MaB der Nutzung gerade im
privaten Bereich steht. Eine stabile Mehr-
heit von knapp unter 50 Prozent sagt, sie
finde es nicht in Ordnung, dass ,kostenlose’
Internetdienste wie Facebook oder Google
Geld mit Nutzerdaten verdienen, ,aber ich
muss mich damit abfinden®. Erstaunlicher-
weise steigt der Anteil derjenigen, die dar-
Uber ,noch nie nachgedacht” haben, seit
Jahren an: von 3,6 Prozent im Jahr 2012 auf
13,2 Prozent in der jungsten Befragung von
2017. Auf der einen Seite spricht das nicht
fur den Erfolg der bisherigen Bemihungen
zur Steigerung der Medienkompetenz, auf
der anderen Seite mag das Ausdruck einer
wachsenden Normalitat des Geschaftsmo-
dells gerade in den jingeren Zielgruppen
sein.
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Wahrend zunachstvielfach ein ,Dateneigen-
tum*” diskutiert wurde, hat sich inzwischen
der Trend komplett gewandelt, und es sol-
len nun nach Auffassung vieler Daten immer
allen ,gehoren”. Dieser Richtungswechsel
lasst sich insoweit nachvollziehen, als der
Birger mit seinen Daten in monetarer Hin-
sicht nicht viel anfangen kann. Zwar gibt es
jedenfalls in den USA bereits Geschaftsmo-
delle, die explizit auf einen ,Verkauf" von
personlichen Daten (z.B. Bewegungsdaten,
Einkaufsverhalten) setzen, sie werden aber
in Deutschland von der Bevolkerung mehr-
heitlich abgelehnt und entsprechen von
den Erlésen her auch nicht den o.g. Erwar-
tungen. Eine gewisse Ausnahme stellen Ver-

sicherungsangebote dar, bei denen der
Kunde dem Unternehmen zusatzliche Infor-
mationen zur Verfugung stellt, um in einen
glnstigeren Tarif zu gelangen. Da also die
»Selbstvermarktung” nurin begrenztem Um-
fang klappt, das Gefiihl der Ungerechtigkeit
aber bleibt, verlagern sich die Forderungen
je nach politischer Ausrichtung hin zur
Umverteilung (Teilhabe an Wertschopfung,
z.B. Uber ,Robotersteuer”) oder Zerschla-
gung der ,Datenmonopole” bzw. der Uber
sie verfugenden Unternehmen. Dieses an-
dere Extrem ist allerdings nicht minder ris-
kant fur eine zukunftsfahige Ausrichtung
des Standorts und ebenso abzulehnen.

Nur wenn 6konomische Grundlagen bekannt sind — und dazu gehdren in einer
zunehmend digitalen Wirtschaft auch Grundziige der Datendkonomie -, ist
eine sachliche Auseinandersetzung auch in der politischen Debatte méglich,
die nicht alleine um Fragen der (Verteilungs-)Gerechtigkeit kreist.
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Beispiel Energiewende und Klimaschutz
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Urspriinglich angetreten war die Politik mit
Aussagen wie jener, dass die Energiewende
(oder genauer: die Forderung erneuerbarer
Energien) den durchschnittlichen Haushalt
pro Monat nur so viel koste wie eine Kugel
Eis. Derzeit liegen diese Kosten bei rund 20
Euro im Monat allein fir die EEG-Umlage.
Offen bleibt, ob es dem Wahler auch diesen
oder vielleicht sogar einen noch héheren
Betrag wert gewesen ware, wenn man ihn
von vornherein kommuniziert und erklart
hatte. Stattdessen kreist die Debatte seit
Jahren darum, wer an welcher Stelle versagt
hat, weil die Kosten hoher ausfallen, und
wer starker be- oder entlastet werden muss-
te. Hinzu kommen Akzeptanzprobleme im
Hinblick auf Anlagen und Leitungen, deren
Notwendigkeit eigentlich auch schon von
Anfang an feststand.

Bei den notwendigen MaBnahmen zur Er-
reichung der Klimaschutzziele zeigt sich
eine ahnliche Tendenz: Es werden Ziele fest-
gelegt und MaBnahmen auf einer Ebene
diskutiert, die so abstrakt ist (Verkehrssek-
tor, Industrie etc.), dass die Betroffenheit
des Einzelnen im Dunkeln bleibt, jedenfalls
sofern er nicht in einem der im Fokus ste-

henden Wirtschaftszweige beschaftigt ist.
Zusatzlich wird bei jeder MaBnahme be-
tont, sie misse selbstverstandlich sozial-
vertraglich ausgestaltet werden. Wenn dem
Blrger aber nicht erklart wird, was Klima-
neutralitdt fir seinen ganz personlichen
Lebensstil bedeutet und mit welchen Aus-
wirkungen auf Wirtschaftsstruktur, Wohl-
stand und Beschaftigung zu rechnen ist, ist
die nachste Enttauschung vorprogrammiert.
Die Studie Klimapfade fir Deutschland
(BCG/ Prognos 2018) zeigt, welche enormen
Anstrengungen fur die Erreichung von 95
Prozent Emissionsreduzierung bis 2050 er-
forderlich sind. Neben volkswirtschaftlichen
Mehrkosten in Hohe von 15 bis 30 Milliarden
EuroimJahrmissen u.a. synthetische Kraft-
stoffe in groBer Menge importiert werden,
Carbon Capture and Storage (CCS) in der
Industrie eingesetzt und die Emissionen im
Tierbestand reduziert werden; um den Fort-
bestand der Industrie am Standort zu sich-
ern, sind neue Ausgleichsmechanismen
erforderlich. Nur bei optimaler Umsetzung
und globalen Klimaschutzanstrengungen
konnen nach dem Ergebnis der Studie ge-
samtwirtschaftlich neutrale bis leicht posi-
tive Auswirkungen erwartet werden.
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02.4.4
Technologischen Fortschritt und Nachhaltigkeit
gemeinsam vorantreiben

Viele neue Anwendungen erleichtern das Leben der Menschen und stiften
groBen Nutzen in der Gesellschaft. Gleichzeitig steigt mit neuen Techno-
logien oft auch der Bedarf an bestimmten Ressourcen. Technologie kann
auch fur die Bewaltigung dieser Frage der Schliissel sein, wenn die ent-
sprechenden Losungen mitbedacht werden.

Beispiel Industrierobotik und Nachhaltigkeit

Unter Berlicksichtigung des deutlich steigenden Absatzes von Industrie-
robotern in bestehenden Anwendungsbereichen und ihres absehbaren groB-
flachigen Einsatzes in neuen Markten missen auch ihr Energieverbrauch
und die Nachhaltigkeit berticksichtigt werden. Es wird geschatzt, dass die
vorhandenen 1,7 Millionen Industrieroboter im Jahr 2015 rund 271 PJ ver-
braucht haben. Fur 2025 wird erwartet, dass diese Zahl auf mindestens
1.079 PJ ansteigen wird, basierend auf einer sehr konservativen Schatzung
von 6,5 Millionen installierten Robotern. Die damit verbundenen Energie-
kosten betragen insgesamt ca. 3,2 Milliarden Euro bei durchschnittlichen
Kosten von ca. 100 € /MWh. Diese Zahlen belegen den zukiinftigen Bedarf
an nachhaltigeren intelligenten Robotern und autonomen Systemen, selbst
bei einer eher konservativen Annahme des Marktwachstums, wobei die
derzeit stark wachsenden mobilen Systeme und der Privatsektor noch
nicht berticksichtigt sind. Neben hoher Performanz und wirtschaftlicher
Effizienz ist also durch die immer weitere Verbreitung intelligenter Roboter-
assistenten und anderer KI-Systeme die Entwicklung von wirtschaftlichen
und energiebewussten Kl-Algorithmen mitsamt entsprechender skalier-
barer Kl-Infrastruktur ein Schlissel fiir den Hightech-Wirtschaftsstandort
Bayern. Um diesem Bedarf gerecht zu werden, soll die Leuchtturminitia-
tive ,Green Al“ unter Federfihrung der TUM, mit starker Beteiligung der
Fraunhofer-Gesellschaft und fortiss, in Kooperation mit der bayerischen
Wirtschaft und dem BIDT aufgebaut und ausgerollt werden (vgl. Abschnitt
02.2.1.2).
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Auf der Ebene von Energietransport und -verteilung gewinnt die Moderni-
sierung der Infrastruktur in Richtung sog. intelligenter Netze (Smart Grids:
differenzierte und in Teilen selbst organisierte Steuerung von verknipften
Energienetzen) in den nachsten Jahren weiter an Bedeutung. Ihnen wird
eine wichtige Rolle bei der Stabilisierung und Ausregelung von fluktuieren-
der Einspeisung bei erneuerbaren Energien, steigenden Nachfragespitzen
durch neue Verbraucher und damit bei der Aktivierung von Flexibilitat zu-
geschrieben. Der Einsatz von Smart Grids konnte nach einer Abschatzung
des Fraunhofer-Instituts fir System- und Innovationsforschung zudem
mittelbar in allen Wirtschaftsbereichen (u.a. Energie, Gesundheit, Verkehr)
zu jahrlichen Effizienzgewinnen und zusatzlichen Wachstumsimpulsen in
Milliardenhdhe fihren. Auch aus der zunehmenden Automatisierung des
Verkehrs- bzw. Transportwesens ergeben sich groBe Chancen. Beide Be-
reiche setzen ebenfalls stark auf Kiinstliche Intelligenz.
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Kapitel

03

Empfehlungen
an die.Wissenschaft

Bayern und Deutschland verfligen uber eine sehr leistungsstarke Wissen-
schaftslandschaft. Gleichwohl mussen sich auch hervorragende Hochschu-
len und Forschungseinrichtungen in ihrer Rolle und Ausrichtung bestandig
hinterfragen und bei Bedarf in Teilen neu erfinden. Viel hangt insgesamt
von einem deutlichen Fokus auf Chancen technologischer Zukunftsfelder,
einem noch starkeren Wissenstransfer und einer optimierten Kommunika-
tion ab.
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Empfehlungen an die Wissenschaft B

Forschung starker auf 03.1
Chancen ausrichten

03.1.1
Positive externe Effekte

Positive externe Effekte von neuen Technologien miissen in der Forschung
eine deutlich groBere Rolle spielen, um auch hier Chancen (Nutzen) gleich-
berechtigt mit Risiken (Kosten) zu betrachten.

Externe Effekte bzw. Externalitaten entstehen dadurch, dass der Verursa-
cher (z.B. das Unternehmen) nicht alle von ihm verursachten Kosten selbst
tragt bzw. der Nutzen nicht nur bei ihm entsteht. Es besteht eine Differenz
zwischen den sozialen (volkswirtschaftlichen) und den privaten Kosten und
Nutzen. Wahrend negative externe Effekte in vielen Feldern Gegenstand
intensiver Forschungstatigkeit sind (z. B. Emissionen des Verkehrs oder bei
der Energieerzeugung), spielen positive externe Effekte (z.B. der Grundla-
genforschung, aber beispielsweise auch der Wissensdiffusion im privat-
wirtschaftlichen Bereich) eher eine Nebenrolle.

Die Erfassung externer Effekte ist wichtig, weil sie Grundlage fir Eingriffe
des Staates ist: sowohl bei positiven externen Effekten (insbesondere durch
Subventionen, um einen Anreiz zu setzen, mehr von dem entsprechenden
Gut bereitzustellen) als auch bei negativen externen Effekten (Ge- und Ver-
bote, Steuern, Zertifikate etc.).
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03.1.2
Erfolgsfaktoren fir den Einsatz
neuer Technologien

Auch Erfolgsfaktoren fur die Technologie-
diffusion und -implementierung missen in-
tensiv weiter erforscht werden. Die Studie
TechCheck 2019. Erfolgsfaktor Mensch.
zeigt, dass es zwar viele einzelne Ansatze
und Beitrage gibt, daraus aber noch kein
groBes Bild entwickelt werden konnte. An-
gesichts der Bedeutung neuer Technologi-
en und Innovationen fur unsere Gesellschaft
muss daran weiter gearbeitet werden. Die
Evaluierungsmethoden missen hinterfragt
undverfeinertwerden, dadie bisherigen Er-
gebnisse zeigen, dass das haufig gewahlte
Instrument der Befragung allein nicht aus-
reicht, um daraus belastbare Erkenntnisse
und insbesondere Leitlinien fur kinftiges
Handeln abzuleiten.

03.1.3
Mehr Raum fir Experimente,
mehr Mut zum Risiko

Um wahrhaft neue Technologien, Anwen-
dungen und Geschaftsmodelle zu entde-
cken, muss in der Forschung mehr Raum
fir Experimente geschaffen werden. Dazu
gehort auch, das Risiko in Kauf zu nehmen,
dass Ergebnisse nicht direkt verwertbar
sind oder nicht in die Richtung gehen, die
sich der Staat als Fordermittelgeber erhofft
hat. Es kann nicht sein, dass man bei An-
tragstellung das Ergebnis praktisch schon
kennen muss. Die Deutsche Forschungsge-
meinschaft (DFG) muss verstarkt auch For-

schungsprojekte fordern, bei denen weni-
gerdie Antrage als vielmehrdie (mdglichen)
Ergebnisse im Mittelpunkt der Beurteilung
stehen. Gleichzeitig bleibt es erforderlich,
die Qualitdt von Antragen zu beurteilen.
Dazu mussen Kriterien fur eine Klassifizie-
rung und die Gestaltung des Portfolios ent-
wickelt werden. Wahrend sich das Portfolio
an den Ubergeordneten Missionen, der
Technologie- und Industriestrategie des
Staates orientieren kann, kommt als ergan-
zendes Kriterium z.B. eine vorab erfolgte
Beurteilung von Leistungsfahigkeit und Se-
riositat der Antragsteller in Betracht.

Es sollten also auch Forschungsschwer-
punkte bzw. Ubergeordnete Ziele fur Pro-
gramme definiert werden und daflir — &hn-
lich wie bei der amerikanischen National
Science Foundation Ublich — Experten zur
DFG geholt werden, die diese Programme
entwickeln, Ausschreibungen koordinieren
und die Umsetzung steuern.

Die DFG sollte eine Initiative zur Starkung
interdisziplinarer Forschung starten. Das
gilt insbesondere auch fur Projekte im Nor-
malverfahren, die Forderung von Forscher-
gruppen und Sonderforschungsbereichen.
Die Interdisziplinaritat muss dabei gerade
auch durch eine entsprechende Ausgestal-
tung der Entscheidungsprozesse (Begutach-
tungsprozesse, Finanzierungsrahmen und
Behandlung) gefordert werden.

Generell mussen die Prozesse der DFG be-
schleunigt werden und schnellere Forder-
entscheidungen ermoglichen, um gerade auf
den sich weltweit besonders dynamisch
entwickelnden Feldern Schritt halten zu
konnen.
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Wissenstransfer
und Kooperationen

03.2.1
Zielgruppengerechte Ansprache

Um den Mittelstand besser zu erreichen, missen Hochschulen starker
berlicksichtigen, wo sich gerade kleinere Unternehmen tber neue techno-
logische Trends informieren, und versuchen, sie genau dort zu erreichen.
Da Unternehmen mit weniger als 250 Mitarbeitern sich - jenseits des Kon-
takts mit Herstellern und Handlern —vorwiegend in ihrem unternehmerischen
Umfeld und in Fachzeitschriften informieren, miissen die Hochschulen dort
mit zielgruppengerechten Artikeln, Teilnehmern und Vortragen prasent sein.

Die Hochschulen missen neue Formate erproben, um Kooperationspart-
ner auch aus dem Mittelstand zu erreichen. Ein Beispiel konnten Speedda-
tings an den Universitaten sein.

03.2.2
Bildungsangebote

Hochschulen sollten darin befahigt und gestarkt werden, ihr Know-how
noch mehr in die Weiterbildung und in den Wissenstransfer fir Unterneh-
men einzubringen. Hochschulen sind bestens geeignet, qualitativ hoch-
wertige Angebote fur lebenslanges Lernen in neuen Technologien zu ent-
wickeln und auszubauen. Sie missten dieses Angebot auch in Richtung
prasenzarmer Online-Programme ausdifferenzieren und diese auch nicht
akademischen Zielgruppen besser zuganglich machen. Das Angebot an
berufsbegleitenden Studiengangen sowie Weiterbildungen, als Zertifikats-
kurse oder Modulstudiengédnge, muss weiter ausgebaut werden (vgl. Ab-
schnitt 02.1.2.7). Zusatzlich gilt es die Nutzung sowie die Ankniipfung an
bestehende Bildungsportale und einschlagige Plattformen zu verstarken.
Ein Beispiel fir eine Zusammenarbeit innerhalb der Wissenschaft im Rah-
men transferorientierter Formate sind die Lernlabore Cybersicherheit. In
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Bayern ist die Ostbayerische Technische
Hochschule (OTH) Amberg-Weiden Teil des
entsprechenden Konsortiums ,,Embedded
Systems, Mobile Security und Internet of
Things*, dem ansonsten das Fraunhofer Al-
SEC und das Fraunhofer IIS und die HTW
Aalen angehoren.

AndenHochschulen mussausreichend spe-
zialisiertes Personal vorgehalten werden,
um Informatik-Lehrer fur allgemeinbildende
Schulen optimal auf ihre Aufgabe vorzube-
reiten. Notwendig sind eine entsprechende
Personalplanung und der zielgerichtete Ein-
satz entsprechender, von der offentlichen
Hand zur Verfligung gestellter Mittel (vgl.
Abschnitt 02.1.2.3).

Beispiel Hochschulrektorenkonferenz

03.2.3
Forschungslandkarte

Woran gerade wo und mit welcher Zielrich-
tung geforscht wird bzw. wo die entspre-
chenden Kompetenzen vorhanden sind,
erschlieBt sich fir einen AuBenstehenden
- also auch an Kooperationen und/oder
an Informationen Uber neue Entwicklun-
gen grundsatzlich interessierte Unterneh-
men - nicht und ist auch fur Mitglieder der
Forschungsgemeinschaft kaum zu Uber-
schauen.

Bislang gibt es fiir Deutschland und Bayern
verschiedene verteilte, teilweise veraltete,
sehr abstrakte, auf Einzelaspekte fokus-
sierte und jeweils nicht vollstandige Uber-
sichten.

Die Forschungslandkarte der Hochschulrektorenkonferenz ware ein An-
fang, zeigt aber zugleich auf, woran es bislang noch fehlt: Es gibt auf der-
selben Homepage getrennte Karten fiir Universitaten und Fachhochschu-
len. Die Definition eines Forschungsschwerpunkts ist relativ eng gefasst
(mindestens 25 kooperierende Professuren, Obergrenze pro Universitat/
Fachhochschule), da gezielt (nur) profilbildende Schwerpunkte aufgezeigt
werden sollen. Das fuhrt allerdings dazu, dass deutschlandweit lediglich
sieben Schwerpunkte im Bereich kiinstliche Intelligenz ausgewiesen wer-
den, davon keiner in Bayern, und bayernweit nur eine Universitat iberhaupt
den Forschungsschwerpunkt Digitalisierung nennt (Erlangen-Nirnberg).
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Notwendig ist eine umfassende und tages-
aktuelle Karte, die Hochschulforschung und
auBeruniversitare Forschung umfasst, aktu-
elle Projekte (ggf. auch abgeschlossene, die
fr diesen Zweck nach vergleichbaren Kri-
terien — z. B. Schlagworte, Vorgaben fir die
Ergebnisdarstellung - aufbereitet werden)
enthalt und die Suche nach Kooperations-
partnern ermdoglicht. Aus Grinden der
Aktualitat und Praktikabilitat missen die
Inhalte von den einzelnen Beteiligten nach
dem Wikipedia-Prinzip selbst erstellt wer-
den kdnnen.

03.2.4
Verwertung

Zum Wissenstransfer gehort auch die Ver-
wertung des erzeugten Wissens. Grund-
satzlich muss es das Ziel der Hochschulen
sein, die Nutzung zu erleichtern. Wahrend
Wirtschaft und Gesellschaft von der Umset-
zung in Produkte, Prozesse oder Geschafts-
modelle profitieren kénnen, nitzt jede er-
folgreiche Verwertung wiederum direkt
oder indirekt der Hochschule (z.B. inter-
nationale Reputation, Unternehmensan-
teile, Spenden). Bereits in friiheren Hand-
lungsempfehlungen wurde auf die groBe
Bedeutung der Intra- bzw. Entrepreneur-
ships hingewiesen, die es fortlaufend wei-
ter zu starken gilt.

Ein wichtiges Element ist der Umgang mit
Erfindungen. Jede Wissenschaftseinrich-
tung ist daher gefordert, sich eine Verwer-
tungs- und Patentstrategie zu geben bzw.
die bestehende auf den Priufstand zu stel-
len. Die Erfahrungen mit der Bayerischen
Patentallianz (BayPAT) zeigen hier groBe
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Unterschiede. Es geht dabei nicht notwen-
digerweise um eine starkere eigene Ver-
wertungsaktivitdt der Hochschulen; dafir
sind erhebliche Ressourcen und Kompe-
tenzen notwendig. Entscheidend ist, dass
die Spielregeln (z.B. Bewertungsverfahren
und -maBstabe, Gegenleistung fir die Hoch-
schule) von vornherein klar sind, Ausgrin-
dungen erleichtert werden und die Ge-
schwindigkeit der Verfahren erhoht wird.

Insgesamt sind die bayerischen Hochschu-
len bei den Umsetzungserfolgen durchaus
gut aufgestellt. Im Reuters-Ranking, das die
Innovations- und Umsetzungserfolge von
Universitaten misst, nehmen bayerische
Universitaten seit Jahren Spitzenpositionen
ein. Hier flieBen wissenschaftliche Publika-
tionen, Patentanmeldungen und gemein-
same Entwicklungen mit der Industrie ein.
Im Ranking 2019 belegt die FAU Erlangen-
Nurnberg Platz europaweit Platz 2 (nach
Platz 5 in 2018), die TUM liegt auf Platz 7,
die LMU auf Platz 20. Die Platzierungen in
den diversen Rankings illustrieren allerdings
auch die Bedeutung einer aktiven Gestal-
tung des Patentportfolios. Ein Beispiel sind
die Aktivitaten der bayerischen Hochschu-
len im Bereich KI, in dem die deutschen
Forschungsinstitutionen in den Patenstatis-
tiken eher auf den hinteren Rangen landen,
wahrend etwa das Magazin Times Higher
Education mit einer Zitationsanalyse die
TUM auf einem hervorragenden Platz sechs
weltweit sieht. Angesichts des weltweit
stark ansteigenden Interesses an Software-
Patenten im Zusammenhang mit techni-
schen Systemen ist es in jedem Fall ange-
zeigt, die eigene diesbezugliche Strategie
zu hinterfragen.
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Ausbildung

03.3

Die heutigen Strukturen — etwa die Unterteilung in Fakultaten oder die klare
Differenzierung zwischen Hochschulen und Berufsausbildung - passen
noch zu wenig zu den aktuellen und vor allem kiinftigen Anforderungen.

03.3.1
Interdisziplinaritat fordern

Im bestehenden System ist es noch zu we-
nig attraktiv, sich frihzeitig auf interdiszip-
lindre Ansatze zu konzentrieren. Die nur in
der Peergroup akzeptierten Publikationen
setzen Fehlanreize. Es sind groBere Frei-
raume erforderlich, auch fir die Mitarbeiter
an Lehrstihlen. Aus den Disziplinen heraus
und Uber sie hinausgehend sollten zuneh-
mend mehr Chancenfelder identifiziert und
besetzt werden. Sinnvoll ware dabei auch,
mehr Gewicht auf den wirtschaftlichen und
damit auch gesellschaftlichen Impact zu
legen, etwa Uber die starkere Berucksich-
tigung von Kooperationen, Patenten oder
eingeworbenen Drittmitteln und die quali-
tative Messung des damit Erreichten.

03.3.2
Nachwuchsgewinnung

Die Hochschulen miissen sich starker in
die Nachwuchsgewinnung einbringen. Mog-
liche Elemente sind ein Scouting-System
schon an allgemeinbildenden Schulen oder
die Anbahnung kleinerer Kooperationspro-
jekte miteinzelnen Schulen zu naturwissen-

schaftlich-technischen Themen. Zusatzlich
bietet sich die Zusammenarbeit bei beste-
henden Projektaktivitdten und Schul-Netz-
werken auf regionaler und Uberregionaler
Ebene an. Wichtige Gegenstéande kdnnen
das Vermitteln von Zusammenhangen und
Wechselwirkungen sein, in Ergdnzung und
Verlangerung zu den schulischen Inhalten.
Generell geht es darum, Interesse an Tech-
nologien und Verstandnis fir eine wissen-
schaftliche Herangehensweise zu wecken.

Das Studium vor dem Abitur (auch: Junior-
studium, Frihstudium) ist eine gute Option,
um besonders begabte und interessierte
Schiler friihzeitig fur ein Studium zu gewin-
nen. Ein Beispiel ist das Angebot Schiiler.
In.TUM der Fakultat fur Informatik. Es richtet
sich an Schiuler der Oberstufe; erworbene
Credit Points werden in einem spateren
Informatik-Studium an der TUM anerkannt,
sodass sich die Studienzeit leicht verkir-
zen kann. Ein dhnliches Angebot hat auch
die FAU Erlangen-Nirnberg. Das Modell
konnte sich auch flr andere Fachrichtun-
gen, jedenfalls aus dem naturwissenschaft-
lichen Bereich, anbieten. So kann an der
LMU im Rahmen des Frihstudiums grund-
satzlich jede Fachrichtung gewahlt werden,
mit Ausnahme der medizinischen Studien-
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gange und von Psychologie. Limitierungen
ergeben sich etwa im Hinblick auf die Ver-
figbarkeitvon Laborplatzen.Vorreiterin Bay-
ern war die Universitat Wirzburg, wo eben-
falls nahezu alle angebotenen Facher auch
von begabten und leistungsstarken Schu-
lern ab der zehnte Klasse belegt werden
kénnen. Eine weitere Alternative sind Schu-
ler-Unis, die in der Regel wochenweise in
den Sommerferien angeboten werden, bei-
spielsweise an der RWTH Aachen in zehn
Fachrichtungen und mit zwei zusatzlichen
Schwerpunkten in den Ingenieurswissen-
schaften speziell mit Fokus auf Nachhaltig-
keit bzw. den weiblichen Nachwuchs.

Am Werner-Heisenberg-Gymnasium in Gar-
ching und Otto-von-Taube-Gymnasium in
Gauting konnen Teilnehmer des TUM-Kol-
legs von der elften Klasse an einem vollen
Unterrichtstag in der Woche an der TUM in
Garching in verschiedene Fakultaten ,hin-
einschnuppern” und Vorlesungen, Experi-
mente und Fuhrungen erleben. Es muss
geprift werden, wie mehr als die aktuell
rund 30 Schiiler erreicht werden konnen.

03.3.3
Duales Studium starken

Die Kombination aus einer regularen Berufs-
ausbildung und akademischer Bildung ge-
winnt an Bedeutung und wird in Program-
men wie dem Dualen Studium umgesetzt.
Die Nachfrage nach einem Dualen Studium
ist groB. So sind in den letzten Jahren die
Zahlen der Studierenden sowie der Praxis-
partner in Bayern deutlich gestiegen. Die
groBten Zuwachse erzielten die MINT-Fa-
cher. Das duale Studium gilt es weiter zu
starken.
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In Bayern buindelt die Dachmarke hoch-
schule dual das gesamte duale Studien-
angebot der bayerischen Hochschulen
fir angewandte Wissenschaften mit ein-
heitlichen Qualitatsstandards und agiert
als Servicestelle fiir Studieninteressierte,
Hochschulen und Unternehmen. Es gibt
zwei verschiedene Studienmodelle: Das
ausbildungsintegrierende Verbundstudium
kombiniert in 4,5 Jahren einen Bachelor-
abschluss und eine Berufsausbildung inklu-
sive Kammerabschluss. Die Berufsschule
kommt hier ggfs. als dritter Lernort hinzu.
Das Studium mit vertiefter Praxis dagegen
bietet mehr Praxiszeiten als ein regulares
Studium, mit einer Dauer von 3,5 Jahren bis
zum Bachelor.

Das Angebot an berufsintegrierenden wie
berufsbegleitenden Masterstudiengangen
sollte ausgebaut werden. Bisher beschrankt
es sich auf das Modell Studium mit vertief-
ter Praxis und ist in Teil- oder Vollzeit zu
studieren. Notwendig waren eine Flexibili-
sierung bzw. vertiefte Zusammenarbeit. Fir
viele Unternehmen waren Formate mit ge-
ringem Prasenzanteil interessant, da sie
gute Mitarbeiter nicht so lange entbehren
konnen. Dazu sollten Online-Angebote aus-
gebaut werden, die auch berufsbegleitend
absolviert werden kénnen.
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Mitwirkung an politischen
Entscheidungsprozessen

Die Wissenschaft ist gefordert, mehr Technologieverstandnis in die Verwal-
tung zu bringen, also Beurteilungs- und Entscheidungsfahigkeit zu starken.
Die Verwaltung ist ihrerseits gefordert, das zuzulassen und zu férdern. Da-
von wirden unter anderem die Definition Ubergreifender Strategien und
die Beurteilung von Forschungsantragen profitieren. Insbesondere die
Ministerien missen noch starker und systematischer als bisher auf das
Wissen der Hochschulen und auBeruniversitaren Forschungseinrichtungen
zuriickgreifen, etwa um eine Art Technologie-Scouting implementieren zu
kénnen.

Ein wichtiger Schritt in diese Richtung ist die Starkung der Rolle der Wissen-
schaft durch eine Einbeziehung in die Entscheidungsfindung. Ressort-
zugehorigkeit darf dabei keine Rolle spielen: Viele hochkaratig besetzte
Gremien agieren gegenwartig nebeneinander, ohne einen tbergreifenden
Impact entfalten zu kdnnen. Wichtig sind konkrete Auftrage und damit ver-
bunden die zeitlich und/oder gegenstandlich verbundene Ubertragung
von Verantwortung. Eine direkte Zusammenarbeit von Wirtschaft, Wissen-
schaft und Politik im Gremium ist grundséatzlich zu empfehlen, wie sie von
Anfang an im Zukunftsrat der Bayerischen Wirtschaft praktiziert wird.
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Image und
Kommunikation

Vertrauen in die Wissenschaft ist wichtig
fir die Innovationsfahigkeit des Standorts
und die Innovationsoffenheit der Gesell-
schaft. Um es weiter zu starken, missen
Wissenschaftseinrichtungen noch besser
kommunizieren: Methoden erlautern, den
Grad an Gewissheit exakt darstellen und
Beitrage zu einer faktenorientierten Diskus-
sion liefern.

In der Offentlichkeit entsteht vielfach das
Bild, es gebe zu jedem Thema mindestens
zwei kontrare wissenschaftliche Meinungen.
Teilweise unterscheiden sich die Auffassun-
gen allerdings nur in Detailfragen bzw.
besteht Einvernehmen Uber die Ausgangs-
lage, nicht aber Uber die daraus abzuleiten-
den Folgerungen. Die unstreitigen Fakten
mussen starker herausgearbeitet und kom-
muniziert werden.

Fir den Umgang mit schwarzen Schafen in
den eigenen Reihen ist eine klare, institu-
tionsubergreifend vergleichbare Strategie
erforderlich. Beispiele wie der Bluttest zur
Brustkrebserkennung sollten genutzt wer-
den, um die internen Leitlinien und Frih-
warnmechanismen kritisch zu hinterfragen.

Zentrales Ziel ist die Starkung von Vertrau-
en und Glaubwiirdigkeit der Wissenschaft
als Institution, um Fake News wirksam eine
objektive Stimme entgegensetzen zu kon-
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03.5

nen und gesellschaftspolitisch relevante
Botschaften (Bsp. Impfschutz) der Offent-
lichkeit zu vermitteln. Auch der Beitrag der
Wissenschaft zur Losung gesellschaftlicher
Herausforderungen (vgl. insbesondere Ka-
pitel 04.4) muss deutlicher kommuniziert
werden.

Daflir muss das richtige Umfeld geschaffen
werden, und es ist eine klare Gesamtstrate-
gie fur die Vermittlung von Inhalten, jeden-
falls auf Kernfeldern der technologischen
Entwicklung, erforderlich. Inhaltlich muss
eine solche Plattform von der Wissenschaft
getragen werden, bei der Organisation ist
eine Kooperation mit Verbanden sinnvaoll,
die aufgrund ihrer Aufgaben die 6ffentliche
Diskussion in der Breite fortlaufend inten-
siv verfolgen. acatech kann eine wichtige
Rolle spielen als Mittler zwischen der wis-
senschaftlichen und der wirtschaftlich-ge-
sellschaftlichen Sicht.

Hinsichtlich der Kommunikationswege kann
auf das oben zur Kommunikation der Unter-
nehmen zu neuen Technologien Gesagte
(vgl. Kapitel 01.6) verwiesen werden. Die
Kommunikation zu Inhalten darf sich nicht
auf etablierte Medien beschranken. Gerade
jungere ,Botschafter” und das Bedienen von
Kanalen wie YouTube sind wichtige Elemen-
te, aber auch die allgemeinverstandliche
Formulierung zentraler Aussagen.
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Kapitel

04

Empfehlungen
an die.Gesellschaft

Neue Technologien und die darauf basierenden Anwendungen haben das
Potenzial, einen entscheidenden Beitrag zur Losung der groBen gesell-
schaftlichen Herausforderungen zu leisten. Die Einstellung der Gesell-
schaft zu technologischen Neuerungen zahlt zu den Schliisselfaktoren fur
ihren Einsatz, und verschiedene gesellschaftliche Akteure haben einen
maBgeblichen Einfluss darauf. Diesen Einfluss gilt es verantwortungsbe-
wusst auszulben.
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Technologischen 04.1
Fortschritt als Schlussel zu
Nachhaltigkeit begreifen

Wer fir Nachhaltigkeit eintritt, muss technologischen Fortschritt als Teil
der Lésung begreifen und fordern. Jede der bayerischen Zukunftstechno-
logien, die 2015 herausgearbeitet wurden und 2019 noch einmal in ihrer
Relevanz bestatigt werden, adressiert mehrere der 17 Nachhaltigkeits-
ziele der Vereinten Nationen (vgl. Abb. B 04-1) Die Fortschritte der letzten
Jahrzehnte im Umweltschutz sind mindestens ebenso sehr Ergebnis frei-
williger Anstrengungen aus Wirtschaft und Wissenschaft wie eines Wan-
dels auf der Nachfrageseite.

Insgesamt kann der technologische Fortschritt zudem maBgeblich zu den
hier nicht aufgefiihrten Zielen wie einer Bekampfung der Armut, einem
Aufholen der Schwellen- und Entwicklungslander und der Starkung der
(staatlichen) Institutionen beitragen, insbesondere wenn diese Ziele zu-
sammen mit den jeweiligen Stakeholdern erarbeitet und/ oder implemen-
tiert werden. Gerade die Zukunftsfelder Energie, Mobilitat und Ernahrung
stehen in einem besonderen Verhaltnis zur Gefahrdung und eben auch zur
Erreichung einer nachhaltigen Zukunft.
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B04-1
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Ein wichtiges Beispiel ist das europaische und insbesondere deutsche,
bayerische Engagement auf dem afrikanischen Kontinent. Die Losungen
miussen technologischen Fortschritt transportieren — zum Beispiel im Ener-
giebereich oder in der Ernahrungstechnik -, aber auch Antworten auf Fra-
gen wie nach der gerechten und nachhaltigen Nutzung naturlicher Res-
sourcen (zum Beispiel Inanspruchnahme bzw. Verteilung von Land und
Bewirtschaftungsrechten) liefern.

Nachhaltigkeit beruht auf drei Saulen: einer 6kologischen, einer 6konomi-
schen und einer sozialen. Sie miissen gleichberechtigt berlcksichtigt wer-
den und wechselseitig ineinandergreifen. Nur mit einer innovativen, leis-
tungsfahigen und stabilen Wirtschaft, die Impulse aus der Wissenschaft
aufgreifen und umsetzen kann sowie Gestaltungsraume gesellschaftlicher
Partizipation schafft, sind weitere Fortschritte bei den beiden anderen
Saulen moglich. Konkretes Beispiel ist die Energiewende in Deutschland:
Nur wenn wir nachweisen, dass sie technisch machbar ist und gleichzeitig
zum gesamtwirtschaftlichen Erfolg beitragt, wird sie weltweit Nachahmer
finden und damit einen maBgeblichen Beitrag zum globalen Klimaschutz
leisten.

Gleichzeitig gilt, dass echte Nachhaltigkeit nur als ein Miteinander von
Unternehmen, Staat und Gesellschaft moglich ist. Zentrale Ziele wie der
effektive weltweite Klimaschutz sind ausschlieBlich mit einer gemeinsa-
men Anstrengung zu bewaltigen, bei der ein verandertes Bewusstsein und
Nachfrageverhalten der Verbraucher Hand in Hand geht mit neuen Ange-
boten und Verfahren der Industrie sowie der Gewahrleistung stabiler und
geeigneter Rahmenbedingungen im Wandel durch den Staat. Alle Seiten
mussen dazu jederzeit gesprachsbereit sein, um zusammen die besten L6-
sungen zu finden.
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Medien: 04.2
Innovationsthemen
transportieren

Im Innovationsindikator 2018 (Fraunhofer ISI / ZEW) belegt Deutschland im
Teilbereich Gesellschaft lediglich Platz 12. Ein Faktor ist dabei die Haufig-
keit von Nachrichten Uber Themen aus Forschung und Entwicklung, wo
Deutschland nur 42 von 100 Punkten erzielt. In diesem niedrigen Indikator-
wert spiegelt sich ein eher mittelméaBiges Interesse an wissenschafts- und
innovationsrelevanten Themen in der Gesamtbevolkerung wider. Bericht-
erstattung und Interesse beeinflussen sich allerdings wechselseitig: Wo-
riber haufiger berichtet wird, das wird auch als relevanter und interessan-
ter wahrgenommen. Es gilt also, die Rolle, aber auch die Verantwortung
von Medien im Hinblick auf die Einbeziehung der Offentlichkeit und weite-
rer gesellschaftlicher Teilbereiche fur Innovationsprozesse zu reflektieren
und gegebenenfalls zu korrigieren.

Die Medien - allen voran die 6ffentlich-rechtlichen - sind daher gefordert,
technologischen Trends und Innovationen einen gréBeren Raum in der Be-
richterstattung einzurdumen. Erforderlich sind ausgewogene Sachinfor-
mationen Uber verschiedene Informationskanale und in unterschiedlichen
Formaten.

Das ist umso wichtiger, als das Vertrauen in die Medien in Deutschland
vergleichsweise hoch ist, wie die Langzeitstudie Medienvertrauen der
Universitat Mainz zeigt: 44 Prozent der Deutschen vertrauen den etablier-
ten Medien in wichtigen Fragen - der hochste bisher gemessene Wert.
22 Prozent auBern grundsatzliches Misstrauen, der Rest ist unentschlossen.
Dieses Vertrauen sollte fur sachorientierte Information genutzt und da-
durch zugleich gestlitzt werden.
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Wenn z.B. die neuesten Erkenntnisse der Forschung in einem Artikel mit
dem Tenor ,X kann krebserregend wirken; der Verzehr von Y ist Ursache
fir Ubergewicht" verarbeitet werden soll, muss es zur Selbstverstandlich-
keit werden, die Information ins Verhaltnis zu den bisher bekannten Fakten
setzen und dem Leser zu ermdglichen, die Belastbarkeit des gefundenen
Ergebnisses zu bewerten (Grad an Gewissheit, den die Studie ergeben hat,
Art des Experiments, Umfang der Stichprobe etc.). Auch hier darf Risiko
nicht ohne Chance gedacht werden. Was sind die Vorteile des Produkts,
Stoffs oder Verfahrens fiir den Einzelnen und fir die Gesellschaft? Was
waren die Alternativen, und welche Auswirkungen hatte ein Ausweichen
darauf? Die Aufgabe des Journalisten ist es nicht, nur eine oder mehrere
Meinungen zu zitieren, sondern zu recherchieren, um sie durch Fakten zu
widerlegen oder zu bestatigen. Ziel muss es sein, eine medial vermittelte
Diskussionsgrundlage zu schaffen, die Wirtschaft, Wissenschaft und Ge-
sellschaft miteinander ins Gesprach bringt.
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NGOs: 04.3
fairen, faktenbasierten
Austausch suchen

Auch Nichtregierungsorganisationen (NGOs) aus dem 0Okologischen und
sozialen Bereich wird ein groB3es Vertrauen entgegengebracht. Sie spielen
nicht nur gesellschaftlich eine wichtige Rolle, sondern auch als Teil des
Innovationssystems, in dem sie die 6ffentliche Wahrnehmung und Einstel-
lung beeinflussen. In vielen Dialogprozessen sind sie als Vertreter einge-
bunden, sie werden teilweise mit staatlichen Geldern geférdert bzw. profi-
tieren als gemeinniltzige Organisationen von der steuerlichen Absetzbar-
keit von Spenden. Sie sind daher im Gegenzug auch gefordert, sich mit
Fairness einzubringen. Wichtig ist vor allem die Bereitschaft, eine gemein-
same Faktenbasis zu suchen, von der aus dann - selbstverstandlich auch
kontrovers, vor allem aber |6sungsorientiert — argumentiert wird.

Die Organisationen der Wirtschaft sind ihrerseits gefordert, die positiven
Beitrage - in der Vergangenheit und der Zukunft - noch starker herauszu-
stellen und sich in die Wissenschaftskommunikation im Zusammenwirken
mit den dortigen Akteuren einzubringen (vgl. Kapitel 03.5).
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Risikowahrnehmung 04.4
hinterfragen

Null Risiko gibt es nicht und wird im Alltag auch gar nicht erwartet. Wer
Auto fahrt, Alkohol trinkt, bei hohem Wellengang ins Meer geht oder mit
Brennspiritus seinen Grill anziindet, weiB, dass er damit ein Risiko eingeht,
und nimmt es um des mit der Aktivitat aus seiner Sicht verbundenen Vor-
teils in Kauf. Gleichzeitig ist ein klarer Trend erkennbar, bei der Festset-
zung von Grenzwerten oder der Zulassung von Stoffen, Verfahren und An-
wendungen jegliches Risiko ausschlieBen zu wollen (vgl. Abschnitt 03.1.3).
Im Ergebnis fiihrt das beispielsweise dazu, dass bewahrte Produkte nicht
mehr eingesetzt werden kdnnen und auf ein fir den spezifischen Zweck
weniger gut geeignetes zuriickgegriffen werden muss - bis auch dieses an
den Zulassungshirden scheitert.

Hier sind wir alle aufgefordert, einen Schritt zuriickzugehen und unsere
Anforderungen an Sicherheit und Risikobeherrschung in ein ausgewoge-
nes Verhaltnis zu bringen. Es kann nicht sein, dass wir es flir akzeptabel
halten, mit 50 Stundenkilometern in 50 Zentimeter Entfernung an FuBgéan-
gern vorbeizufahren (und auch: selbst dieser FuBganger zu sein), das auto-
nome Fahren aber ausbremsen, weil theoretisch einmal ein Algorithmus den
entscheidenden Fehler machen konnte, der ein Menschenleben gefahrdet.
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Ethische Regeln fur
Technologien auf zentrale
Aspekte fokussieren

Ethische Bewertungen missen differenziert vorgenommen werden. Es muss
dabei stets beachtet werden, dass es im Kern um eine Verbesserung des
Status quo durch neue Technologien geht. Bei dem in Kapitel 04.4 genann-
ten Beispiel des autonomen Fahrens ist im Ergebnis mit einer deutlichen
Reduktion von Verkehrstoten und schweren Unfallen zu rechnen. An die
Neuerungen dirfen daher keine strengeren MaBstabe angelegt werden
als an die bestehenden Anwendungen.

Es ist richtig, neue Technologien und Anwendungen an ethischen Grund-
satzen zu messen. Derzeit wirkt es allerdings so, als wiirden an eine klinst-
liche Intelligenz oder ein autonomes System deutlich héhere Anforderun-
gen gestellt, als es in der physischen Welt der Fall ist. Es ist dabei wichtig,
bei ethischen Fragen nicht zu generalisieren, sondern die — in der Regel
wenigen - zentralen Aspekte herauszugreifen und zu diskutieren, wah-
rend man gleichzeitig andere Bereiche von vornherein als ethisch unkri-
tisch definiert.

Im Zusammenhang mit Bots wird beispielsweise diskutiert, ob es einen
Anspruch auf Offenlegung des Kl-Einsatzes geben soll. Bots sind Compu-
terprogramme, die je nach Zielsetzung etwa eigenstandig Daten sammeln,
Informationen verbreiten, mit anderen Nutzern kommunizieren und inter-
agieren konnen. Ein bekanntes Beispiel sind Chatbots, die z. B. im Rahmen
eines Kundendialogs auf der Internetseite eines Herstellers/Handlers
oder in sozialen Netzwerken eingesetzt werden. Gegenwartig besteht
keine allgemeine Pflicht fir den Verwender, den kinstlichen Ursprung zu
kennzeichnen, wahrend die sozialen Netzwerke jeweils ihre eigenen Stra-
tegien zum Umgang mit Bots bzw. deren Verhinderung haben. Im jewei-
ligen Kontext wird es zunehmend schwieriger, einen Bot in der Kommuni-
kation sicher als solchen zu erkennen, also von einem menschlichen
Gegeniber zu unterscheiden. Umgekehrt wiinschen sich viele Menschen
im Umgang mit ihren digitalen Assistenten wie Alexa und Siri, dass sie tat-

TechCheck 2019. Technologien fiir den Menschen.
Empfehlungen an die Gesellschaft

sachlich nur mit einer Maschine sprechen.
Die Frage, ob ein Mensch mithort, gehort
zu den meistgestellten an die digitalen
Assistenten. Die Art und Weise, wie das
Thema diskutiert wird, zeigt, dass es eine
Sorge und keine Hoffnung ist. Auch jen-
seits von Chat-Situationen wird viel dari-
ber diskutiert, ob eine KI-Verwendung ,de-
klariert" werden muss - schon, um daran
weitere Pflichten knlipfen zu kénnen, etwa
im Hinblick auf die Transparenz von Algo-
rithmen (vgl. Abschnitt 02.3.3.4).

Die griine Gentechnik ist so stark von Ethik
Uberlagert, dass es schwerfallt, einen Be-
reich zu finden, in dem keine Diskussionen
stattfinden. Die Bedenken haben letztlich
dazu gefuhrt, dass der Anbau gentechnisch
veranderter Pflanzen in Europa praktisch
keine Rolle spielt. In der roten Gentechnik
ruft der Einsatz gentechnisch veranderter
Organismen in der Medizin, z.B. der Arznei-
mittelproduktion, keinen nennenswerten
Widerstand hervor. Kontrovers diskutiert
werden hier praktisch nur die Eingriffe
am Menschen selbst; es wird sich zeigen,
ob mit den neuen Modglichkeiten durch
CRISPR/Cas9 hier wieder eine intensivere
Diskussion aufflammt.

In derartigen Zweifelsfallen, die eine erheb-
liche Bedeutung fir die Gesellschaft haben,
muss die faktenbasierte Diskussion gesucht
und ein ethischer Konsens gefunden wer-
den. Insbesondere, wenn die Vorbehalte
ganze Technologien betreffen, ist es sinn-
voll, die Diskussion von vornherein partizi-
pativ auszugestalten und die Gesellschaft
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von Anfang an mit in die Verantwortung fir
den Diskussionsprozess zu nehmen. Ein
Beispiel ist das Nanopodium in den Nieder-
landen, das die Regierung 2008 initiiert hat,
um ethische, soziale, rechtliche und wirt-
schaftliche Aspekte der Nanotechnologien
zu diskutieren und zu verstehen, welche
Bereiche der Technologie fir die Birger
besonders kritisch bzw. wichtig sind. Die
konkreten Aktivitaten wurden dabei in einem
Bottom-up-Prozess von den Burgern selbst
organisiert. Der Erfolg des Nanopodium, mit
dem mehr als eine Million Blirger erreicht
wurde, liegt darin, dass es die Blirger dazu
gebracht hat, sich direkt mit der Technolo-
gie auseinanderzusetzen und Informatio-
nen aufzunehmen und zu verarbeiten, etwa
in Debatten und kunstlerischen Projekten.
Eine begleitende Umfrage zeigt, dass das
Wissen der Befragten zur Nanotechnologie
deutlich erhdht werden konnte.

Bei anderen Fragen wird Ethik zu kleinteilig
ausgelegt: Es geht nicht um eine Spezial-
regelung fir jeden Anwendungsfall, und es
kann auch nicht alles verboten sein, was
nicht durch eine Kommission abgesegnet
ist. Hier muss von vornherein starker diffe-
renziert und herausgearbeitet werden, was
wirklich die Gesellschaft bzw. den Men-
schen in seinem Kern berihrt, und woge-
gen sich die Vorbehalte richten. Die Grenze
ist sicher erreicht, wenn es um den Einsatz
von Algorithmen zur effizienteren Aussteu-
erung von Produktionsmaschinen geht: Fur
die Olpumpeniiberwachung braucht man
keine Ethik-Regeln.
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Empfehlungen an die Gesellschaft

Balance zwischen
Gemeinwohl und

04.6

Einzelinteressen finden

Die Gesellschaft muss sich klar zu der Frage
positionieren, wie der Ausgleich zwischen
Allgemeinwohl und Partikularinteressen ge-
schaffen werden soll und in welchen Fallen
eines der beiden vorgeht. Dariber muss
ein breitangelegter Austausch gesuchtwer-
den, der neue Medien nutzt und allen Bevol-
kerungsgruppen eine Beteiligung ermog-
licht. Der Konsens sollte dann konsequent
zur Grundlage kinftigen Verwaltungshan-
delns gemacht werden.

Eine gesetzliche Regelung allein flhrt nicht
zur Befriedung, wie die bisherigen Erfah-
rungen mit ,Planungsbeschleunigungsge-
setzen“ zeigen. Unabhangig davon, ob noch
ein Rechtsweg offensteht oder ein formli-
ches Verfahren durchgefihrt wird, formiert
sich vor Ort vielfach Widerstand. Dieser or-
ganisiert sich zunehmend auBerhalb der
Verwaltungsverfahren, flankiert durch eine
mediale Mobilisierung (z.B. Uber Social
Media). Auch baureife Vorhaben werden
dann oft nicht oder nur mit erheblicher Ver-
zdgerung umgesetzt, weil staatliche Stellen
und Politik hilflos auf die Proteste auBer-

halb —an sich ordnungsgemaB durchgefihr-
ter — Verfahren reagieren. Das gilt zudem
auch fur lokale oder regionale Teilelemente
von Vorhaben, die insgesamt von einer
breiten Unterstlitzung profitieren, etwa im
Zusammenhang mit der Energiewende.

Es muss daher der Versuch unternommen
werden, die Grundsatzfragen (was muss
der Einzelne im Interesse des Allgemein-
wohls hinnehmen, wo ist dagegen immer
eine umfassende Auseinandersetzung mit
Partikularinteressen geboten, in welcher
Form muss das geschehen etc.) in einem
breit angelegten Diskussionsprozess zu
erortern. Fur einen konstruktiven Umgang
mit kritischer Offentlichkeit gilt es, neue
Kommunikations- und Partizipationsfor-
mate zu entwickeln. Die Erfahrung zeigt,
dass es nicht unbedingt Konsens braucht,
um auch mit kontroversen Technologien
umzugehen; es bedarf allerdings der Kom-
munikation und Teilhabe. Statt Konsens ist
daher ,informierter Dissens"” eine realisti-
sche und konstruktive ZielgroBe.
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