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Wie werden die Hochschulen im Jahr 2020 aus-
sehen? In welches Hochschulsystem werden sie
eingebettet sein? Fur die gesellschaftliche und
politische Diskussion Uber diese zentralen Fragen
legt die deutsche Wirtschaft ein ambitioniertes
Leitbild vor: Die Hochschule der Zukunft, die sich
an den Grundséatzen Autonomie, Wettbewerb und
Kooperation orientiert.

Die Wirtschaft ist ein wichtiger Stakeholder
der Hochschulen: Um ihrerseits im internationa-
len Wettbewerb bestehen zu kénnen, braucht sie
hervorragend ausgebildete Fachkrafte, Studien-
angebote fiir die Beschéaftigten, wissenschaftliche
Dienstleistungen, aktuelles Wissen und Innovati-
onen. Hochschulen sind, wenn sie diese Aufga-
ben erflllen, von herausragender Bedeutung fur
unsere Volkswirtschaft. Daher hat die Wirtschaft
groRes Interesse daran, dass sie diese Leistun-
gen erstklassig erbringen.

Ein Blick Gber den Tellerrand tagespolitischer
Entwicklungen hinaus in die weitere Zukunft zeigt,
dass die Hochschulen der Zukunft Orte der Wei-
terentwicklung und Weitergabe, aber auch der
Bewahrung und Reflexion von Wissen sind. Sie
sind Zukunftslaboratorien und Innovationsquel-
len fir Wissenschaft, Gesellschaft, Wirtschaft,
Politik und Kultur. Jede einzelne Hochschule ist
autonom und profiliert, handelt professionell und

entfaltet ihre Potenziale sowohl in Kooperation
als auch im Wettbewerb mit anderen Hochschu-
len. Sie begreift sich als Knotenpunkt einer dy-
namischen Gesellschaft und einer sich standig
erneuernden und verzweigenden Wissenschaft.
Sie fordert den gesellschaftlichen Dialog, vernetzt
die Fachdisziplinen integrativ und findet neue Ant-
worten auf Fragen von hoher wissenschaftlicher
und gesellschaftlicher Relevanz. Die Hochschule
der Zukunft ist nichts Abgeschlossenes, sondern
eine lernende Organisation in einem kontinuierli-
chen Reformprozess. Nur so kann sie den hohen
Anspriichen gerecht werden, welche die Gesell-
schaft, aber auch die wissenschaftliche Gemein-
schaft an sie stellen.

Bis 2020 vergehen noch zehn Jahre: ein ab-
sehbarer Zeitraum, aber lang genug fiir die erfor-
derlichen grundlegenden Reformen. Die Bologna-
Reform ist bis dahin endgliltig abgeschlossen,
Hochschulpakt und Exzellenzinitiative sind in ih-
rer jetzigen Form ausgelaufen, die demografische
Entwicklung hat die Hochschulen erreicht. Einiges
ist noch zu tun, damit unsere Hochschulen bis zum
Jahr 2020 zu Hochschulen der Zukunft werden.
Vielerorts offenbaren sich derzeit Schwachen. Sie
reichen von disziplindrer Abschottung Uber staatli-
che Detailsteuerung und fehlende Anreizsysteme
bis hin zu unterentwickelten Austausch- und Kom-
munikationsstrukturen zwischen Hochschule und



Gesellschaft. Dariiber hinaus haben zahlreiche
Studierende in der letzten Zeit in ihren Protesten
auf Mangel bei der Gestaltung und Durchfiihrung
von Studiengangen sowie die Vernachlassigung
der Lehre hingewiesen. Um diese Schwachen ab-
zubauen und die bereits angestoRenen Reformen
zum Erfolg zu flhren, wird in den nachsten zehn
Jahren die konstruktive Mitarbeit aller Mitglieder
der Hochschulen, der Lehrenden und Forschen-
den, Studierenden, der Verwaltung und der Lei-
tung, genauso wie ihrer Stakeholder erforderlich
sein.

Grolke Reformen erfordern Visionen. Wir
richten uns mit dieser Vision, dem Leitbild der
Hochschule der Zukunft, sowohl an die Entschei-

Prof. Dr. sc. techn. Dieter Hundt
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dungstrager in der Politik, die aufgefordert sind,
geeignete Rahmenbedingungen fir die Umset-
zung dieser Vorschlage zu schaffen, als auch an
die Hochschulen, die eingeladen sind, ihre Gestal-
tungsmaoglichkeiten starker als bisher zu nutzen
und zu erweitern. Wir richten uns an die Unter-
nehmen und zeigen ihnen Moglichkeiten auf, die
Hochschulen bei der Verwirklichung dieser Vision
zu unterstitzen. Wir sprechen auch alle anderen
Interessierten und Mitdenker an, denen die Zukunft
unserer Hochschulen besonders am Herzen liegt.

Die Wirtschaft wird die Entwicklung unserer
Hochschulen auch in Zukunft aufmerksam verfol-
gen und sich fiir eine Umsetzung der in diesem
Leitbild formulierten Vision starkmachen.

Februar 2010 | Berlin

Prof. Dr.-Ing. Hans-Peter Keitel
Prasident BDI






Die Hochschule der Zukunft nimmt eine aktive
Rolle in der Gesellschaft ein. Sie identifiziert und
deckt den Bedarf an wissenschaftlicher Bildung
und Forschung und erschlief3t standig neue Wis-
sensgebiete. Sie gestaltet die Entwicklung der
Wissensgesellschaft mit und bringt ihren Sachver-
stand in die offentliche Diskussion ein. Dadurch
kommt ihr eine Schllsselrolle fiir gesellschaftliche
Entwicklung, Innovation und die Ausbildung hoch
qualifizierter Fachkrafte zu.

Die Hochschullandschaft weist eine grolRe
Vielfalt an Einrichtungen auf, die untereinander zu-
sammenarbeiten, aber auch im Wettbewerb mitein-
ander stehen. Neben staatlichen nehmen gleichbe-
rechtigt auch Hochschulen in privater Tragerschaft
eine wichtige Rolle ein. Die Lander férdern den
Wettbewerb und die internationale Wettbewerbsfa-
higkeit ihrer Hochschulen. Bundeseinheitliche Re-
gelungen werden uberall dort getroffen, wo dies zu
insgesamt besseren Ergebnissen fihrt.

Die Grundfinanzierung der Hochschulen ist
eine staatliche Aufgabe. Die Mittel fiir Forschung
und Lehre werden zum Uberwiegenden Teil im
Wettbewerb vergeben, an dem sich alle Hoch-
schulen beteiligen kénnen.

Die Hochschule der Zukunft verfligt tber ein ho-
hes MafR an Autonomie und entwickelt eigenstan-
dig ihr Profil. Sie handelt unternehmerisch und
agiert unabhangig von direkten staatlichen Ein-
griffen im nationalen und internationalen Wettbe-
werb. Der Staat ist verantwortlich fiir die Formulie-
rung der hochschulpolitischen Leitlinien und des
gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Bedarfs an
wissenschaftlichen Leistungen. Offentliche For-
der- und Anreizstrukturen sind so ausgerichtet,
dass unterschiedliche Profilbildungen der Hoch-
schulen in Forschung und Lehre erleichtert und
belohnt werden.

Die Hochschule arbeitet mit ihren Partnern,
insbesondere in der Wirtschaft, eng zusammen
und sorgt dafir, dass ihr Profil zu den Anforde-
rungen ihrer Stakeholder passt. Hierfur achtet
sie auf die Einhaltung hoher Qualitatsstandards
in Forschung, Wissens- und Technologietransfer,
Studium, Lehre und Weiterbildung.

Eine kompetente und professionelle Hoch-
schulleitung gewahrleistet, dass die Hochschule
ihre Gestaltungsspielrdume nutzen kann. Die
Hochschule verfiigt tber klare Verantwortungs-
und Entscheidungsstrukturen. Sie entwickelt ge-
eignete Formen der Einbeziehung ihrer Mitglie-



der und verfligt zudem Uber ein professionelles
Personalmanagement in Wissenschaft und Ver-
waltung.

Die Hochschule der Zukunft gestaltet ein hoch-
wertiges wissenschaftliches Studienangebot in
Bachelor- und Masterstudiengédngen sowie Pro-
motionsprogrammen. Sie ermdglicht Abiturienten
ebenso wie beruflich Qualifizierten den Hoch-
schulzugang. Sie gestaltet ein transparentes und
effizientes Auswahl- und Zulassungsverfahren.

Die Hochschule antizipiert bei der Gestaltung
ihrer Studienangebote die starkere Verflechtung
von Bildungs- und Erwerbsphasen und orientiert
sich inhaltlich und organisatorisch an der Nachfra-
ge der Studieninteressierten und an den Anforde-
rungen des Arbeitsmarktes. Sie bietet daher klar
profilierte forschungs- wie auch anwendungsori-
entierte Studiengadnge an und erméglicht flexible,
insbesondere berufsbegleitende Studienformate.
Dabei nutzt sie alle Vorteile der Bachelor-Master-
Struktur und arbeitet eng mit ihren Partnern zu-
sammen.

Die Hochschule verfolgt mit ihren Studien-
angeboten die Ziele der Personlichkeitsent-
wicklung und der Beschaftigungsfahigkeit. Sie

vermittelt umfassende Kompetenzen, integriert
Praxisphasen, fordert die Berufsorientierung und
bericksichtigt die berufliche Erfahrung der Studie-
renden. Sie bietet einen professionellen Career-
Service an und steht mit ihren Alumni in fruchtba-
rer Verbindung.

In der Hochschule der Zukunft stehen wissen-
schaftliche Neugier und wirtschaftliche Orientie-
rung in einer fruchtbaren Balance. Im Wettbewerb
mit anderen Hochschulen und Forschungseinrich-
tungen um offentliche und private Mittel bewahrt
sich die Qualitat ihrer Forschung. Uber ihre wis-
senschaftliche Arbeit informiert sie aktiv in der Of-
fentlichkeit.

Die Hochschule pflegt die Grundlagenfor-
schung und die angewandte Forschung. Sie fihrt
gemeinsame Forschungsprojekte mit anderen
Forschungseinrichtungen und Partnern aus der
Wirtschaft durch. Hierdurch sowie durch einen
verstetigten Wissensaustausch und Technolo-
gietransfer mit Unternehmen hat sie schnelle
Zugangswege zu neuesten technologischen Ent-
wicklungen, wahrend Unternehmen Zugang zu
aktuellen Forschungsergebnissen und neuen For-
schungsfeldern erhalten.



Da die Hochschule unternehmerisch handelt,
versteht sie die Prozesse und die Sprache der Un-
ternehmen und kann Uberzeugend zum Unterneh-
mertum motivieren. Mit einem aktiven Ausgriin-
dungsmanagement fordert sie die Grinderkultur
in Deutschland. Sie beteiligt sich an gut funktionie-
renden Innovationsnetzwerken. Der Wissenstrans-
fer Uber Kopfe ist der wichtigste Austauschprozess
zwischen Wissenschaft und Wirtschaft. Die Hoch-
schule der Zukunft férdert aktiv den Personalaus-
tausch und die Zusammenarbeit in Public-Private-
Partnerships.

Um Studierende auf Tatigkeiten im Ausland vorzu-
bereiten, ihnen interkulturelle Kompetenzen und
vielfaltige Sprachkenntnisse zu vermitteln und die
weltbesten Forscherteams zusammenzubringen,
verfolgt die Hochschule eine Strategie der Interna-
tionalisierung. lhre Studierenden erhalten die Még-
lichkeit, Studienabschnitte, Forschungsphasen
oder Praktika im Ausland zu absolvieren. Die Hoch-
schule gewabhrleistet eine umfassende Anrechnung
im Ausland erworbener Studienleistungen.

Die Hochschule wirbt darliber hinaus hoch
qualifizierte Wissenschaftler und Studierende aus
dem Ausland an. Fir diese schafft sie geeignete
Betreuungs- und Beratungsangebote.

In der Forschung wird der grofite Teil der staat-
lichen Mittel in von der Wissenschaft selbst or-
ganisierten Wettbewerbsverfahren sowie uber
strategisch ausgerichtete, anwendungsorientier-
te staatliche Programme vergeben. In der Lehre
wird ein Drittel der staatlichen Ausgaben in einen
landertbergreifenden Gutscheinpool eingezahlt
und Uber die von den Studierenden nachgefrag-
ten Lehrleistungen an die Hochschulen verteilt.
Die Hochschule kann dariiber hinaus Studienbei-
trdge erheben, um zusatzliche Lehrleistungen zu
finanzieren.

Dariiber hinaus wirbt die Hochschule private
Drittmittel ein und bietet ihre Leistungen am Markt
an, um zusatzliche eigene Einnahmen zu erwirt-
schaften. Durch ein professionelles Fundraising
kann sie weitere Vorhaben realisieren.

Durch eine sozial ausgewogene Studienfi-
nanzierung ist sichergestellt, dass jeder unabhén-
gig vom finanziellen Hintergrund ein Studium auf-
nehmen kann. Die Hochschulen werben dartber
hinaus fir ihre Studierenden Stipendien ein, die
vom Staat zusatzlich aufgestockt werden.



Hochschulen sind wichtige Institutionen der
Wissensgesellschaft. lhre groRe Bedeutung
fur Wissenschaft, Wirtschaft, Kultur und Politik
macht sie zu einer tragenden Saule der Zivil-
gesellschaft, der gegeniber sie in erster Linie
verpflichtet sind und fir die sie Verantwortung
tragen. Sie verstehen es daher als ihren Auftrag,
den steigenden gesellschaftlichen Bedarf an wis-
senschaftlicher Bildung und Forschung zu iden-
tifizieren und zu decken. Sie unterstiitzen durch
ihre Arbeit in Studium, Lehre und Weiterbildung
die Studierenden sowohl bei ihrer Vorbereitung
auf eine spatere berufliche Tatigkeit bzw. bei der
aktuellen Berufsauslibung als auch in ihrer Per-
sOnlichkeitsentwicklung. Durch Forschung, Wis-
sens- und Technologietransfer fordern sie die
wirtschaftliche und gesellschaftliche Entwicklung
und stérken dadurch den Standort Deutschland.
Darliber hinaus stoen sie durch ihre Arbeit an
der Grenze des Wissens immer wieder neue Ent-
wicklungen an.

Ilhre gesellschaftliche Verantwortung neh-
men Hochschulen auch durch ihre kritische Rolle
in der Gesellschaft wahr. Sie beteiligen sich an 6f-
fentlichen Diskussionen, hinterfragen das schein-
bar Selbstverstandliche und bringen bei wichtigen

wirtschaftlichen, gesellschaftlichen, sozialen und
Okologischen Fragen ihren wissenschaftlichen
Sachverstand ein.

Das Hochschulsystem funktioniert nach den fun-
damentalen Grundsatzen Autonomie, Wettbe-
werb und Kooperation. Autonomie bedeutet fir
die einzelne Hochschule Freiheit sowohl bei der
Bestimmung der wissenschaftlichen Inhalte als
auch bei der Umsetzung der Ziele und der Ge-
staltung von Ablaufen. Jede Hochschule ist selbst
verantwortlich fir die Auswahl und Zulassung der
Studierenden, Berufungen von Hochschullehrern,
fir Finanz-, Bau- und Personalmanagement. Au-
tonomie ermdglicht es den Hochschulen, bei der
Erflllung ihrer Aufgaben unternehmerisch zu
handeln. Das bedeutet, dass sie Handlungsfelder
identifizieren, sich klare Ziele setzen und diese
unter Beriicksichtigung von Aufwand und Ertrag
eigenverantwortlich verwirklichen.

Hochschulen stehen mit anderen Hochschu-
len sowie anderen Wissenschafts- und Bildungs-
einrichtungen im Wettbewerb. Der Wettbewerb
um Offentliche Mittel ist so gestaltet, dass die



Hochschulen in ihrer Gesamtheit Anreize ha-
ben, sowohl alle gesellschaftlich nachgefragten
wissenschaftlichen Leistungen auf hohem Ni-
veau zu erbringen als auch neue Wissens- und
Handlungsfelder zu erschlieRen. Um dies zu
gewahrleisten, achtet der Staat bei der Vergabe
der Mittel darauf, dass sowohl der gesellschaftli-
che Bedarf an Forschungs- und Lehrleistungen
optimal gedeckt wird als auch ,Risikokapital fir
innovative wissenschaftliche Projekte zur Ver-
fugung steht. Der Wettbewerb richtet sich nach
transparenten Kriterien, die an die unterschied-
lichen Fachkulturen von z. B. Naturwissenschaf-
ten und Geisteswissenschaften angepasst sind.
Ein gutes Leistungsprofil legitimiert Autonomie
und macht direkte staatliche Eingriffe tiberfllssig.
Schlechte Leistungen hingegen beeinflussen die
Wettbewerbsposition der Hochschule negativ:
Denn abgelehnte Forschungsantrage, verwei-
gerte Akkreditierungen von Studiengédngen und
ungunstige Studienbedingungen schrecken Stu-
dieninteressierte, Wissenschaftler und Partner
ab. Die Hochschule reagiert friihzeitig auf solche
Zeichen, indem sie ihr Leistungsprofil nachhaltig
verbessert.

Autonomie und Wettbewerb férdern die Pro-
filierung der Hochschulen und damit die Heraus-
bildung ganz unterschiedlicher Einrichtungen,
die den differenzierten gesellschaftlichen Bedarf

an Wissenschaft und Bildung am besten decken
kénnen. Nicht jede Hochschule wird dabei das
gesamte Leistungsspektrum anbieten. Zur Ver-
tiefung oder Erganzung ihres Profils gehen die
Hochschulen in Lehre, Forschung und Weiterbil-
dung Kooperationen mit anderen Hochschulen
im In- und Ausland sowie mit aulReruniversitaren
Partnern ein. Hierunter fallen Forschungsinstitute
und andere wissenschaftliche und wissenschafts-
nahe Einrichtungen genauso wie Unternehmen,
Sozialpartner und Vereine.

Die Hochschulen koordinieren ihre Struk-
turplanungen auf Landes- und Bundesebene in
Hochschulverblinden, die auch die gemeinsa-
men Interessen der Hochschulen gegeniiber dem
Staat vertreten.

Die Hochschulen entwickeln und pflegen ihr in-
dividuelles Profil. Dabei achten sie auch auf eine
moglichst gute Passung mit den langfristigen
Anforderungen ihrer Stakeholder. Das Profil be-



stimmt das Handeln der Hochschule, es vermittelt
ihren Mitgliedern Orientierung und ihren Partnern
Verlasslichkeit. Hochschulen vertreten ihr Profil
im Dialog mit ihren Stakeholdern und der Offent-
lichkeit und verfligen Uber ein geeignetes Hoch-
schulmarketing.

Auch und gerade in ihrer Verschiedenheit
erfullen die Hochschulen gemeinsam den gesell-
schaftlichen Auftrag an das Hochschulsystem.
Jenseits der herkdmmlichen Unterscheidung
nach Hochschultypen besteht so eine stark dif-
ferenzierte Hochschullandschaft. Um die Vielfalt
ihrer Profile transparent zu machen, haben die
Hochschulen geeignete Methoden der Beschrei-
bung und Messung ihrer Leistungen entwickelt.
Standardisierte Verfahren der Klassifizierung
sowie differenzierte Rankings, welche die un-
terschiedlichen Aufgaben der Hochschulen be-
ricksichtigen und abbilden, gewahrleisten die
Vergleichbarkeit von Hochschulen und Studien-
gangen. So ist Vielfalt nicht nur fir die Hoch-
schulen, sondern genauso fir Wirtschaft und
Gesellschaft ein Gewinn. Neben staatlichen gibt
es in zunehmender Anzahl auch privat getragene
Hochschulen.

Die Auflésung traditioneller Trennlinien fuhrt
dazu, dass die Funktion und das Leistungsprofil
der einzelnen Hochschule starker individuell zu

bestimmen ist. Dies gilt auch fiir das Promotions-
recht. Uber die Kriterien der Verleihung entschei-
det die Wissenschaft selbst im Rahmen eines
hierfiir etablierten Verfahrens, wie dies bereits
seit langem flr private Hochschulen der Fall ist.
Durch Kooperationen stellen die Hochschulen si-
cher, dass allen Studierenden bei entsprechen-
der Eignung und Leistung der Weg zur Promotion
offensteht.

Der Bedarf an hoch qualifizierten Fachkraften ist
in Deutschland ungebrochen und erfordert, ins-
besondere auch angesichts der demografischen
Entwicklung, eine kontinuierliche Anhebung des
Bildungsniveaus. Das gesamte Bildungssystem
ist daher so gestaltet, dass allen Menschen die
optimale Entfaltung ihrer Begabungen erméglicht
wird. Die Hochschulen sehen dies in besonderer
Weise als ihre Aufgabe an. Denn ein hdéheres Bil-
dungsniveau impliziert, dass mehr Menschen ei-
nen akademischen Abschluss erwerben.

Zur Mobilisierung aller Bildungsressourcen
sprechen die Hochschulen insbesondere befahig-
te Menschen aus bildungsfernen Schichten sowie
beruflich qualifizierte Personen ohne Hochschul-



erfahrung an und férdern sie, um ihnen so den
Weg an die Hochschulen zu ebnen. Hochschulen
werben zudem auch bei auslandischen Studien-
berechtigten fiir den Studienstandort Deutsch-
land. Durch eine gezielte Zuwanderungspolitik ge-
lingt es, Talente aus aller Welt fir ein Studium und
eine anschlieRende Berufstatigkeit in Deutsch-
land zu gewinnen.

Hierfir werden an den Hochschulen die
quantitativen Voraussetzungen geschaffen. 45 %
eines Altersjahrgangs nehmen ein Studium auf.
Beratungs- und Férderangebote helfen den unter-
schiedlichen Gruppen von Studienanfangern beim
erfolgreichen Studieneinstieg. Nicht mehr als 10 %
der Studierenden brechen daher ihr Studium ohne
Abschluss ab. Der Anteil der Personen, die erfolg-
reich ein Studium absolvieren, erreicht somit 40 %
eines Altersjahrgangs. Ein hoher Anteil von ihnen
hat einen Studienabschluss in einem mathemati-
schen, naturwissenschaftlichen oder technischen
Fach abgeschlossen, der auf dem Arbeitsmarkt
besonders stark nachgefragt wird.

Um diese quantitativen Ziele zu erreichen,
sind die Hochschulen deutlich ausgebaut wor-
den. Durch den Hochschulpakt 2020 wurde si-
chergestellt, dass zu jeder Zeit ausreichende
Studienkapazitaten vorhanden waren und alle,
die die notwendigen Fahigkeiten und das Inte-
resse fur ein Studium mitbringen, ein Studium
aufnehmen konnten. Das hohe Niveau wird auch
Uber das Jahr 2020 hinaus beibehalten. Die
quantitativen Anforderungen an das Hochschul-
system sind Bestandteil von Zielvereinbarungen
zwischen Staat und Hochschulen. Gleichzeitig
gewahrleistet das System der investitionsorien-
tierten Hochschulfinanzierung dauerhaft Leis-
tungsanreize zur Schaffung hochwertiger Studi-
enplatze.

Die Finanzierung der Hochschulen ist in erster
Linie eine Aufgabe der Lander, die die Grundfi-
nanzierung sicherstellen und zusétzliche Mittel
im Wettbewerb vergeben. Die Hochschulen pro-
fitieren von der hohen Prioritdt, die Bildungs-,
Forschungs- und Entwicklungsinvestitionen fir
Staat, Wirtschaft und Gesellschaft haben. Bereits
seit 2015 werden 7 % des Bruttoinlandsprodukts
in Bildung und weitere 3 % in Forschung und Ent-



wicklung investiert — ein Anteil, der um 20 % Uber
dem von 2009 liegt.

Durch die Grundfinanzierung ist gewahrleis-
tet, dass die Hochschulen Planungssicherheit
haben und in ihrem Handeln nicht zu stark von
kurzfristigen Nachfrageschwankungen beein-
flusst werden. Die Vergabe eines grof3en Teils
der Mittel im Wettbewerb férdert die Leistungs-
orientierung der Hochschulen in Studium, Leh-
re und Weiterbildung, Forschung und Wissens-
transfer, gewahrleistet die Berlicksichtigung
gesellschaftlicher Ziele und der spezifischen
Bedarfe ihrer Stakeholder und belohnt beson-
deres Engagement. Hochschulen kénnen sich
unabhangig von ihrer Tragerschaft in gleichem
MaRe um solche Mittel aus 6ffentlichen Forder-
programmen bewerben.

In der Forschung sind die Exzellenziniti-
ative sowie der Spitzenclusterwettbewerb, die
klassische Projektférderung der Deutschen For-
schungsgemeinschaft (DFG), zahlreiche weitere
Projektausschreibungen und Wettbewerbe sowie
die Forschungspramie zu einem wettbewerblichen
Finanzierungsmodell fiir die gesamte Forschung
an Hochschulen und auBeruniversitaren For-
schungseinrichtungen ausgebaut worden. 30 %
der in diesem Modell vergebenen Mittel werden
in einem von der Wissenschaft selbst organisier-

ten Verfahren nach dem Kriterium wissenschattli-
cher Exzellenz vergeben. Weitere 30 % entfallen
auf die Programmférderung in gesellschaftlich
und wirtschaftlich bedeutsamen Wissenschafts-
feldern. Neben dem Mafstab wissenschaftlicher
Exzellenz spielen dabei auch die Anwendungs-
maoglichkeiten eine wichtige Rolle. Die Interessen
der potenziellen Anwender werden bei der Verga-
be der Mittel daher ebenfalls bertcksichtigt. Die
Ubrigen 40 % werden nach den im Wettbewerb
erbrachten Leistungen an die Hochschulen ver-
geben und stehen ihnen ohne Zweckbindung zur
Verfiigung. So erhalten beispielsweise Hochschu-
len, die bei der Einwerbung von Drittmitteln aus
der Industrie erfolgreich sind, hierflr eine zusatz-
liche Pramie.

Ebenso wie die Forschung ist auch die
Hochschulbildung eine gesamtstaatliche Aufga-
be. Wenn alle Lander die eigenen Hochschulen
isoliert voneinander finanzieren, setzt dies fir
kein Land besondere Anreize, das Angebot an
Studienplatzen in Deutschland bedarfsgerecht
und qualitdtsorientiert auszubauen. Es flhrt im
Gegenteil tendenziell zu einem Abbau bestehen-
der Kapazitaten. Daher haben Bund und Lander
auch fir den Bereich Studium und Lehre das
System der Hochschulfinanzierung investitionso-
rientiert gestaltet, um dauerhaft Studienplatze zu
schaffen. Sie zahlen ein Drittel ihrer Ausgaben fur



die Hochschullehre in einen landeriibergreifenden
Gutscheinpool ein und verteilen die Mittel von dort
anhand der erbrachten Lehrleistung an die Hoch-
schulen. Hochschulen, die mehr Studierende auf-
nehmen und erfolgreich zum Studienabschluss
fuhren, erhalten dadurch auch mehr Geld.

Den Hochschulen steht es frei, Studienbei-
trage von ihren Studierenden zu erheben, um da-
durch zuséatzliche Angebote in Studium und Lehre
finanzieren zu kénnen und so die Studienqualitat
weiter zu steigern. Auf diese Weise beteiligen sich
die Studierenden, die spater in hohem Malle von
ihrer Ausbildung profitieren, auch an deren Kos-
ten. Studienbeitrdge dienen gleichzeitig als Len-
kungsinstrument und setzen Anreize fir einen
ziigigen Studienverlauf. Sie starken zudem die
Position der Studierenden an den Hochschulen.

Fur alle Leistungen, welche die Hochschulen
daruber hinaus erbringen, stellen sie die Finanzie-
rung durch die Einwerbung weiterer Mittel sicher.
Seitens der Lander werden den Hochschulen

zusatzliche Gelder im Rahmen von Zielvereinba-
rungen bereitgestellt, wenn an der Leistung ein
offentliches Interesse besteht oder um besondere
Anreize zu setzen. Auch mit dem Bund oder den
Kommunen koénnen Leistungen vereinbart wer-
den, welche die Hochschulen im 6ffentlichen Inter-
esse erbringen. Daneben haben die Hochschulen
das Recht, eigene Einnahmen zu erwirtschaften
und diese in vollem Umfang und in eigener Ver-
antwortung fir ihre Aufgaben zu verwenden. Sie
kénnen sich schlieBlich um weitere finanzielle
Unterstutzung bemihen und dadurch zusétzliche
Vorhaben realisieren oder einen eigenen Kapital-
stock aufbauen. Durch ein professionelles Fund-
raising werben sie Spenden von Unternehmen
und Privatpersonen, etwa Alumni, ein.



Die Hochschule der Zukunft betrachtet es als ihre
Aufgabe, junge Menschen friihzeitig flir wissen-
schaftliche Fragestellungen sowie fir ein Hoch-
schulstudium zu interessieren. Sie steht daher mit
Schulen und auch Kindertagesstatten der Region
in kontinuierlicher Verbindung und identifiziert ge-
meinsam mit ihnen madgliche Arbeitsfelder fir Ko-
operationen. So flhrt sie z. B. wissenschaftliche
Projekte an Schulen und Kindergérten durch, rich-
tet fir Schiler eine Kinderuniversitat oder Tage
der offenen Tir aus und ermdglicht besonders be-
gabten Schilern bereits in den letzten Schuljah-
ren einen friihen Einstieg ins Studium. Die Hoch-
schule bietet Informationsveranstaltungen fir
Schiiler an, informiert Gber ihre Studienangebote
sowie die Anforderungen und Zulassungskriteri-
en. Auf diese Weise nutzt sie ihre guten Kontakte
zu Schulen auch, um zukinftige Studierende fir
sich zu gewinnen.

Hochschulen, die Studiengdnge mit dem
Berufsziel Lehramt anbieten, kooperieren be-
sonders intensiv mit Schulen. Sie schaffen fir
die angehenden Lehrer bereits im Studium viel-
faltige Praxisbeziige und integrieren betreute
Praxisphasen an Schulen in die Curricula. Dar-
Uber hinaus Uberprifen sie in wissenschaftlichen
Projekten regelmaRig Wirksamkeit und Mehrwert

neuer Lehrmethoden, didaktischer und padago-
gischer Konzepte.

Die Hochschule der Zukunft ist offen fur Studie-
rende mit unterschiedlichen biografischen Hin-
tergriinden, Studienmotiven und Vorqualifika-
tionen. Vielfalt erfahrt sie als Bereicherung fur
ihre wissenschaftliche Arbeit und fir das Cam-
pusleben. Sie versteht es als ihren Auftrag, mit
wissenschaftlich interessierten Menschen, die
Uber die Voraussetzungen fir ein Studium verfi-
gen, zusammenzuarbeiten. Die Hochschule der
Zukunft beriicksichtigt so weit wie moglich die
spezifischen Bedirfnisse ihrer Studierenden bei
der Studiengestaltung und meistert konstruktiv
die damit verbundenen Herausforderungen. Sie
differenziert das Studienangebot und riickt den
einzelnen Studierenden mit seinen individuellen
Lernvoraussetzungen, seiner Vorbildung und
seiner aktuellen Lebenssituation in das Zentrum.
Dabei bericksichtigt sie auch die besonderen
Bedirfnisse behinderter und chronisch kranker
Studierender. Wo dies notwendig ist, bietet sie
in einzelnen Fachern Bruckenkurse und Propa-
deutika an, um den Studierenden den Ubergang
von Schule oder Beruf ins Studium zu erleichtern.
Doch schépft sie auch aus dem besonderen Wis-
sens- und Erfahrungsschatz ihrer Studierenden



und erhalt auf diese Weise wertvolle Anregungen
und wissenschaftliche Fragestellungen.

Die Hochschule der Zukunft nimmt ihre Stu-
dierenden in unterschiedlichen Rollen wahr: als
engagierte Mitglieder, die sich am Hochschulle-
ben beteiligen und durch konstruktive Mitarbeit die
Hochschulentwicklung voranbringen; als Partner
im wissenschaftlichen Prozess, die mit den Wis-
senschaftlern bei der Erzeugung und Vermittlung
von Wissen eng zusammenarbeiten; und als Kun-
den, die Erwartungen an Studieninhalte, Studi-
enqualitadt und Services haben, denen die Hoch-
schule entgegenkommt. Im Wettbewerb ist jede
Hochschule gut beraten, die studentische Pers-
pektive in ihren Beratungs- und Entscheidungs-
prozessen zu verankern und zu bertcksichtigen.

Der Hochschulzugang bildet die Schwelle zwi-
schen dem bisherigen Bildungsweg und einem
Hochschulstudium. Abiturienten, Absolventen
anderer schulischer Bildungswege mit abschlie-
Render Hochschulzugangsberechtigung sowie
Absolventen beruflicher Ausbildungen — mit
oder ohne weitere Berufserfahrung — bewer-
ben sich an der Hochschule ihrer Wahl fir ih-
ren gewinschten Studiengang. Darlber hinaus
gibt es keine gesetzlichen Beschrankungen des

Hochschulzugangs. Entscheidungskriterium der
Hochschulen fir den Zugang ist die individuel-
le Kompetenz des Studienbewerbers, die Stu-
dierfahigkeit verspricht. Die Hochschule trifft die
Zugangsentscheidung individuell nach transpa-
renten leistungs- und profilorientierten Kriterien.
Beruflich Qualifizierte machen inzwischen 10 %
aller Studierenden aus.

Die Hochschule der Zukunft gestaltet eigen-
verantwortlich das Marketing ihrer Studienange-
bote, spricht Zielgruppen an und bietet Studien-
interessierten friihzeitig Beratung an. Dabei
kommuniziert sie deutlich die Anforderungen an
das Leistungs- und Qualifikationsprofil, die sie an
ihre Studierenden stellt.

Gemal ihrer jeweiligen Profilbildung setzen
die Hochschulen unterschiedliche Schwerpunkte.
Durch eine vorausschauende Hochschulplanung
der Lander, die verantwortungsvolle Abstimmung
der Hochschulen untereinander und ein funktio-
nierendes Anreizsystem ist aber stets sicherge-
stellt, dass in der Summe Studienangebote fiir
alle Gruppen verfiigbar sind.



Eine wichtige Voraussetzung fiir Autonomie, ei-
genverantwortliche Profilbildung und Qualitats-
entwicklung besteht darin, dass die Hochschule
selbst entscheiden kann, wen sie zum Hochschul-
studium zulasst. Dies gilt sowohl fir das Bachelor-
wie auch fur das Master- und Promotionsstudium.
Einen zentralen Numerus clausus, eine zentrale
staatliche Koordination fir die Studienplatzverga-
be oder eine staatlich verordnete Ubergangsquote
zum Masterstudium gibt es daher nicht. Vielmehr
werden aus den spezifischen Leistungsanforde-
rungen der jeweiligen Studiengange die Kriterien
abgeleitet, nach denen die Hochschule die Zulas-
sungsverfahren unter den jeweiligen Studienbe-
werbern durchfihrt.

Studieninteressierte informieren sich gezielt
Uber die angebotenen Studiengange und die er-
forderlichen Voraussetzungen. Sie wahlen ihre
Hochschule vorrangig nach deren spezifischem
Profil sowie dem Leistungsangebot aus. Die
Hochschule ist sich ihrer besonderen Verantwor-
tung gegenuber den Studienbewerbern und der
Tragweite ihrer Auswahlentscheidungen bewusst.
Daher macht sie die Auswahlkriterien transparent
und Uberprift regelmalig die Aussagekraft der
Auswahlverfahren im Hinblick auf Leistungsfahig-
keit, Studienmotivation sowie Passung zwischen

dem Hochschulprofil und dem Bewerberprofil der
Studienbewerber.

Die Hochschule ist fiir den vollstandigen Pro-
zess der Zulassung selbst verantwortlich. Um die
Nachbesetzung freier Studienplatze optimal zu ge-
stalten, haben sich die Hochschulen in Deutsch-
land freiwilig zu einem Verbund zusammen-
geschlossen, der dieses Verfahren koordiniert.
Hierdurch ist gewahrleistet, dass angebotene Stu-
dienplatze nicht unndtig unbesetzt bleiben.

Die Nachfrage der Studierenden und Studienin-
teressierten ist wichtiges Kriterium fir die Hoch-
schule bei der Gestaltung ihrer Studienangebote.
Bereits bei der Entwicklung sowie bei der Imple-
mentierung und Evaluation der Studiengange be-
zieht sie — je nach Art des Angebots — auch po-
tenzielle Teilnehmer, Alumni sowie Vertreter der
Berufswelt mit ein. Sie gestaltet die Studienange-
bote so, dass sie den Studierenden einen mdg-
lichst reibungslosen Studienverlauf ermdglichen.
Daher gibt es neben dem traditionellen Vollzeit-
studium im direkten Anschluss an die Schulzeit
auch zahlreiche Studiengange, die parallel zu
einer Berufsausbildung, einer Berufstatigkeit oder
einer Familienphase absolviert werden konnen.
Dies verlangt neben neuen Organisationsformen



auch neue Studieninhalte sowie neue Lehr- und
Priifungsmethoden.

Die Hochschule der Zukunft bereitet ihre
Studierenden umfassend auf die Herausforde-
rungen des Berufslebens vor. Kern dessen, was
Hochschulabsolventen fiir den Arbeitsmarkt qua-
lifiziert, ist wissenschaftliche Problemlésungsfa-
higkeit, die daher zentrales Studienziel ist. Ihrem
breiten Bildungsauftrag wird die Hochschule aber
nur durch die integrierte Vermittlung von wissen-
schaftlichen Fach- und Methodenkompetenzen
und uberfachlichen Sozial- und Personalkompe-
tenzen gerecht. Dabei beriicksichtigt und nutzt sie
die berufliche Erfahrung und Vorkenntnisse, die
viele Studierende bereits erworben haben. Stu-
dierende entdecken im Rahmen ihres Studiums
vielfaltige mogliche Berufsfelder, setzen ihr Kom-
petenzprofil in Beziehung zu den Anforderungen
des Arbeitsmarkts und entwickeln ihre Kenntnis-
se, Fertigkeiten und Kompetenzen entsprechend
weiter. Daruber hinaus dient das Studium der
Persdnlichkeitsentwicklung der Studierenden und
bietet daher ausreichend Raum flr die kreative
und kritische Auseinandersetzung mit wissen-
schaftlichen, politischen, wirtschaftlichen und ge-
sellschaftlichen Fragestellungen.

Studierende erhalten an der Hochschule der
Zukunft umfassende und zielgerichtete Beratung
und individuelle Betreuung durch Lehrende und
Verwaltung sowie hervorragende Serviceleis-
tungen. Dies ermdglicht es ihnen, ihr Studium in
der Regelstudienzeit abzuschlieRen. Die Studien-
abbrecherquote liegt nur noch bei 10 %.

Die Studierenden erwerben an der Hochschule
der Zukunft international anerkannte und nach-
gefragte akademische Abschlisse. In allen
Studienphasen achtet die Hochschule auf den
Bezug zum Arbeitsmarkt und damit verbunden
die Vermittlung beschaftigungsbefahigender
Handlungskompetenzen, die persénliche Entfal-
tung und Personlichkeitsbildung der Studieren-
den und die wissenschaftliche Qualitat der Stu-
dieninhalte. Die Qualitat aller Studiengange wird
durch regelmaBige unabhangige Begutachtung
sichergestellt und durch Akkreditierung zertifi-
ziert. Die Stufung der Studienstruktur entspricht
dem differenzierten Bedarf des Arbeitsmarkts an
wissenschaftlich ausgebildeten Fachkraften. Ab-
solventen von Bachelor- und Masterstudiengan-



gen sowie Promovierten eréffnen sich daher gute
Moglichkeiten des Berufseinstiegs und attraktive
Karrierewege.

Mit dem Bachelorabschluss verfligen Ab-
solventen Uber ein breites wissenschaftliches
Basiswissen mit fachlichen Vertiefungen und ers-
ter Praxiserfahrung. Viele nehmen daher bereits
nach drei bis vier Jahren Studium eine anspruchs-
volle berufliche Tatigkeit mit wissenschaftlichem
Profil auf. Ein Bachelorstudium ist auch fir Men-
schen attraktiv, die bereits eine berufliche Qualifi-
kation vorweisen konnen: Sie haben dadurch die
Méglichkeit, die bereits erworbenen beruflichen
Kompetenzen zu erweitern und wissenschaftlich
zu fundieren.

Mit einem Masterstudiengang vertiefen oder
verbreitern Studierende ihre wissenschaftliche
Qualifikation. Viele Masterstudierende haben
nach ihrem Bachelorabschluss zunachst Berufs-
erfahrung erworben, ein Grof3teil von ihnen absol-
viert das Studium parallel zur Berufstatigkeit. Die
Hochschule der Zukunft bietet daher attraktive
berufsbegleitende Studienprogramme an, die sich
organisatorisch, inhaltlich und methodisch an den
besonderen Bedirfnissen von Berufstatigen ori-
entieren und auch die im Beruf erworbenen Kom-
petenzen so weit wie mdglich bertcksichtigen und
integrieren.

Das Doktorat flihrt zu einer weiteren wis-
senschaftlichen Vertiefung und beinhaltet selbst-
standige wissenschaftliche Tatigkeit an einem
Forschungsgegenstand. Es kann eng mit der
Masterphase verzahnt werden, um so einen zU-
gigen Einstieg in die Promotion und damit eine
frihe Heranflihrung an die eigenstandige For-
schung zu ermoglichen. Auch herausragenden
Bachelorabsolventen steht die Promotion offen.
Die Hochschule der Zukunft gestaltet auch struk-
turierte Promotionsprogramme und bietet allen
ihren Doktoranden Md&glichkeiten an, sich ver-
tieft wissenschaftlich-methodisch weiterzubilden
und Uberfachliche Qualifikationen zu erwerben.
Sie gewahrleistet eine hohe Qualitat bei der Be-
treuung der Doktoranden. Da sich ein groRer Teil
der Promovierten spater fiir eine Tatigkeit in der
Wirtschaft entscheidet, bereitet die Hochschule
Nachwuchswissenschaftler sowohl auf eine wis-
senschaftliche Laufbahn als auch auf den Arbeits-
markt aulRerhalb der Wissenschaft vor.

Die Hochschule der Zukunft sieht es als ihre Auf-
gabe an, Studierende auf einen zunehmend in-
ternationalen Arbeitsmarkt vorzubereiten. Dafir
integriert sie in ihre Curricula auch die Vermittlung
interkultureller Kompetenzen und Fremdspra-
chenkenntnisse.



Die Bologna-Reform schafft die Vorausset-
zungen flr eine erhdhte Mobilitat der Studieren-
den: Studiengange und Hochschulabschlisse
sind international gut vergleichbar, die Qualitat
der Studienangebote wird durch transparente Ak-
kreditierung gesichert, und dank modularisierter
Curricula kénnen einzelne Module problemlos an
anderen Hochschulen studiert werden. Ein grolier
Teil der Studierenden nutzt daher die Méglichkeit,
einen Studienabschnitt, eine Forschungsphase
oder ein Praktikum im Ausland zu absolvieren.
Durch ihre hohe internationale Mobilitdt profi-
tieren Studierende von einer deutlich gréReren
Bandbreite an akademischen Angeboten. Um die
Internationalisierung auf eine feste Basis zu stel-
len, schlie3t die Hochschule Kooperationsverein-
barungen mit auslandischen Hochschulen ab und
berlicksichtigt bei der Gestaltung der Curricula
von vornherein die internationale Mobilitat der
Studierenden.

Die hohe Transparenz der Studienangebote
und die Qualitatssicherung stérken das gegensei-
tige Vertrauen der Hochschulen im europaischen
Hochschulraum und sind eine wichtige Grundlage
fur umfassende Anrechnung. Gemal der Lissa-
bon-Deklaration prift die Hochschule der Zukunft
unvoreingenommen die Gleichwertigkeit akade-
mischer Leistungen, die an anderen Hochschulen
erbracht wurden, und erkennt sie an, sofern nicht

wesentliche Unterschiede zwischen den Studien-
programmen vorliegen. Die Anrechnung von Mo-
dulen, die Studierende an auslandischen Partner-
hochschulen absolviert haben, wird zudem durch
Kooperationsvereinbarungen gewahrleistet. Auch
wenn Studierende innerhalb Deutschlands die
Hochschule wechseln, rechnet die aufnehmen-
de Hochschule erbrachte Leistungsnachweise so
weit wie mdglich auf das Studium an. Dadurch er-
moglicht und férdert jede Hochschule ein Hochst-
maf an studentischer Mobilitat.

Die Hochschule der Zukunft wirbt hoch qua-
lifizierte Menschen aus dem Ausland als Studie-
rende an. Indem sie ihre Studiengange interna-
tionalisiert und eine offene und gastfreundliche
Campusatmosphéare schafft, erhéht sie ihre At-
traktivitat als Studienort insgesamt sowie beson-
ders flr diese Zielgruppe. Zudem stimmt sie ihr
Betreuungs- und Beratungsangebot auch auf die
Bedirfnisse auslandischer Studierender ab. Mit
einer gelungenen Internationalisierungspolitik
erweitert sie ihren wissenschaftlichen Horizont,
bereichert das Campusleben und reagiert gleich-
zeitig vorausschauend auf die Herausforderungen
des demografischen Wandels.



Studium und Beruf verbinden sich an der Hoch-
schule der Zukunft auf vielfaltige Weise. In ihren
Bachelor- und Masterstudiengéngen lernen Stu-
dierende mit und ohne Berufserfahrung. Entspre-
chend vielfaltig sind auch die Organisationsformen:
Wahrend einige in Vollzeit studieren, absolvieren
andere ein duales Studium; wieder andere stu-
dieren berufsbegleitend oder entscheiden sich
fur ein Teilzeitstudium, um individuelle Lebens-
entwilrfe zu verwirklichen, z. B. ein Studium und
Elternschaft zu vereinbaren. Wahrend ein Grofteil
der Studierenden einen akademischen Abschluss
erwerben mochte, entscheiden sich manche Be-
rufstatige flir gezielte Weiterbildungsangebote, die
nicht abschlussbezogen sind. Solche Angebote
kénnen kumulativ spater auch zu einem akademi-
schen Grad fiihren. Bei der Erstellung der Curri-
cula achtet die Hochschule auf einen modularen
Aufbau. Sie schafft dadurch die Voraussetzung fiir
eine flexible Studiengestaltung und erdéffnet zu-
dem die Méglichkeit, sich durch Auswahl einzelner
Module gezielt weiterzubilden.

Die Hochschule der Zukunft verfligt tiber ein
transparentes System der Anrechnung beruflicher
Kompetenzen auf das Studium. Da auch die Stu-
dienziele kompetenzorientiert formuliert sind, fallt
ihr eine solche Anrechnung leicht. Sie gewahrleis-

tet dadurch, dass Studierende nicht an Lehrveran-
staltungen teilnehmen missen, wenn sie die dort
angestrebten Lernziele bereits vorher ganz oder
zum groRten Teil erreicht haben. Mit den Tragern
der beruflichen Bildung arbeitet sie vertrauensvoll
zusammen und vereinbart bei Bedarf auch Ver-
fahren der pauschalen Anrechnung von Qualifika-
tionsnachweisen. Sie entwickelt darlber hinaus
Methoden der Anerkennung nichtformal und infor-
mell erworbener Kompetenzen.

Die Hochschule sieht es als ihre Aufgabe an,
Studierende bis zum Eintritt in den Arbeitsmarkt
und darlber hinaus zu begleiten. Studierende und
Absolventen profitieren von einem professionellen
Career-Service, der sie im Hinblick auf berufliche
Perspektiven und die am Arbeitsmarkt wichtigen
Kompetenzen berat und sie beim Berufseinstieg
unterstitzt. Die Hochschule arbeitet dabei eng
mit ihren Partnern in der Wirtschaft zusammen.
Sie nutzt daneben ihre Kontakte zu ehemaligen
Studierenden. Durch ein professionelles Alumni-
Management erhalt sie kontinuierlich wertvolles
Feedback aus der Praxis.

Ein Hochschulstudium kostet Geld, ermdglicht
den Absolventen aber auch eine hervorragende
Qualifikation fir den Arbeitsmarkt. Studierende



beteiligen sich an den Kosten, indem sie mehrere
Jahre in ihr Studium investieren und in dieser Zeit
fur ihren Lebensunterhalt sorgen, Studienbeitra-
ge leisten und ganz oder teilweise auf Arbeits-
einkommen verzichten. Der Staat stellt Giber eine
sozialvertragliche Studienfinanzierung sicher,
dass alle, die sich fir ein Studium interessieren
und hierflir geeignet sind, auch tatsachlich stu-
dieren kdnnen. Er achtet bei der Férderung der
Studierenden vorrangig darauf, dass Gelder nach
den Grundsatzen der Bedurftigkeit, Eignung und
Leistung vergeben werden. Dadurch stellt er si-
cher, dass Studieninteressierte die Entscheidung
fur oder gegen ein Studium unabhéangig von ih-
rem finanziellen Hintergrund treffen kdnnen. Zu
diesem Zweck sind die zahlreichen Subventio-
nierungsinstrumente fur Studierende zu einem
zielgenaueren Modell weiterentwickelt worden.
Alle Studierenden erhalten zur Teilfinanzierung
ihres Studiums ein monatliches Bildungsbud-
get sowie Zugang zu einem subventionierten
und bundesweit verfugbaren Darlehen. Daruber
hinaus erhalten Studierende aus einkommens-
schwacheren Familien einen nicht riickzahlbaren
Zuschuss nach dem BAfoG, dessen Hohe sich an
der Bediirftigkeit orientiert. Diese Instrumente zu-
sammen sichern die Finanzierung des Studiums
und beglnstigen daher die Entscheidung fir die
Aufnahme eines Studiums.

Die bewahrte staatliche Begabtenférderung
besteht weiterhin und ist im Laufe der Zeit weiter
ausgebaut worden. Dariiber hinaus werben die
Hochschulen in eigener Verantwortung fir ihre
Studierenden zuséatzliche Stipendien bei privaten
Geldgebern in Wirtschaft und Gesellschaft ein
und definieren mit ihnen gemeinsam die Vergabe-
kriterien. Der Staat stockt diese Mittel weiter auf,
um zusatzliche Anreize zu schaffen. Unabhangig
davon vergeben Unternehmen, Stiftungen und
Privatpersonen auch weiterhin Stipendien nach
eigenen Kriterien.

Die Hochschule der Zukunft braucht hervorragen-
des Personal, um im internationalen Wettbewerb
um die besten wissenschaftlichen Leistungen
bestehen zu kénnen. Je nach ihrem Profil setzen
Wissenschaftler unterschiedliche Schwerpunkte
in Forschung und Lehre. Dies spiegelt sich sowohl
in der wissenschaftlichen Ausrichtung als auch in
den Anteilen von Lehr- und Forschungstatigkeiten



wider, die zwischen den Wissenschaftlern und
der Hochschule individuell vereinbart werden. Auf
diese Weise haben Wissenschaftler beispielswei-
se die Mdglichkeit, sich in friiheren Berufsjahren
mehr auf Forschungsaufgaben zu konzentrieren
und im spateren Berufsverlauf das Gewicht star-
ker auf die Lehrtatigkeit zu verlagern.

Eine moderne und vorausschauende Per-
sonalentwicklung ist an der Hochschule langst
eine Selbstverstandlichkeit. Der wissenschaftliche
Nachwuchs bildet sich kontinuierlich auch Uber
die Grenzen des eigenen Fachgebiets hinaus fort,
insbesondere in wissenschaftlichen Methoden
und modernen Lehr- und Prifungsmethoden so-
wie durch den Erwerb von Schliisselkompetenzen.
Dies hilft ihm dabei, hochwertige, auch interdiszip-
lindre Forschungsleistungen zu erbringen und den
padagogisch-didaktischen Anforderungen moder-
ner Lehre gerecht zu werden. Auch der Personal-
austausch zwischen Unternehmen und Hochschu-
le ist eine Méglichkeit, um gegenseitig Impulse zu
geben und Erfahrungen auszutauschen. Dies ver-
starkt bestehende Kooperationen und ermdglicht
Wissenschaftlern wertvolle Einblicke in die Berufs-
praxis aufderhalb der Hochschule.

Ein flexibler Wissenschaftstarifvertrag und
flexible Vergltungsregelungen gewahrleisten,
dass die Hochschule der Zukunft fur hoch qualifi-
zierte Wissenschaftler ein attraktiver Arbeitgeber
ist. Dazu gehort auch eine leistungsorientierte
Vergutung. Die Hochschule ist nicht durch ein-
engende Personalkategorien beschrankt und hat
daher weitgehende Freiheiten bei der Einrich-
tung attraktiver wissenschaftlicher Stellen und
bei der Rekrutierung geeigneten Personals. Die
Arbeitgebereigenschaft ermdglicht ihr flexible
Verfahren bei der Rekrutierung, Beschaftigung
und Vergiitung der Beschaftigten. Dies gilt auch
fur Professoren, die Angestellte der Hochschule
sind. Berufungsverfahren lassen sich auf diese
Weise innerhalb kurzer Zeit durchfiihren.

Der zunehmend internationale Arbeitsmarkt
sowie der internationale Standortwettbewerb
spiegeln sich in einer Internationalisierung der
Hochschulen in Forschung und Lehre wider. Die
Hochschule der Zukunft verfolgt das Ziel, hervor-
ragende Forscherteams aus aller Welt zusam-
menzubringen. Sie rekrutiert wissenschaftliches
Spitzenpersonal daher weltweit. Auch Berufun-
gen enden nicht an Landergrenzen, da die Hoch-
schule vielfach von der Mdglichkeit internationaler



Ausschreibungen Gebrauch macht. Fir ihre aus-
landischen Wissenschaftler schafft sie geeignete
Betreuungs- und Beratungsangebote.

Die enge Verbindung von Studium und Beruf
bedingt eine enge Zusammenarbeit von Hoch-
schulen und den an Hochschulen Téatigen mit
Unternehmen und Beschéftigten: Sie verknipfen
zunehmend ihre Anstrengungen fir mehr Bildung
und Qualifizierung und verstehen sich als gemein-
same Produzenten wissenschaftlicher Bildung
und beruflicher Kompetenzen.

Die Hochschule der Zukunft geht daher auch
auf den Qualifizierungsbedarf ihrer Partner in der
Wirtschaft ein. Sie greift Anliegen und Probleme
der beruflichen Praxis auf und integriert diese in
ihre Curricula. Unternehmen ihrerseits verstehen
die wissenschaftliche Weiterbildung als integralen
Bestandteil inrer Personalentwicklung. Als Partner
pflegen Unternehmen und Hochschulen einen en-
gen Austausch miteinander und verbessern so die
Verzahnung von Studium und Praxis. Mdgliche
Kooperationsformen sind duale Studiengange,
die Integration von Praxiselementen in die Lehre,
studienintegrierte Unternehmenspraktika sowie
berufsintegrierte Studiengange. Bei der Entwick-

lung von Studienangeboten, die sich speziell am
Bedarf von Unternehmen bzw. Berufstatigen ori-
entieren, arbeiten Hochschulen und Unternehmen
besonders intensiv zusammen. Hochschulen han-
deln unternehmerisch und bieten solche Leistun-
gen den Teilnehmern und beteiligten Unterneh-
men zu mindestens kostendeckenden Preisen
an. Sie bauen hierfir ein professionelles Manage-
ment und Marketing auf.

Die Wirtschaft engagiert sich in der Lehre,
indem sie die Hochschule bei der Wahrnehmung
ihrer Aufgaben unterstiitzt. Unternehmensvertre-
ter bereichern als Lehrbeauftragte das Lehrange-
bot der Hochschule und bringen Studierende in
Kontakt mit Fragestellungen aus der beruflichen
Praxis. Unternehmen betreuen Studierende bei
Praktika sowie bei der Erarbeitung empirisch
fundierter Abschlussarbeiten. Sie unterstiitzen
die Arbeit der Hochschule darliber hinaus auch
finanziell durch Einrichtung von Stiftungslehrstih-
len und Stipendienprogrammen, Spenden sowie
Preise fur besondere Leistungen.

Die Bologna-Reform hat die strukturellen
Voraussetzungen flir eine enge Verzahnung
von beruflicher und hochschulischer Bildung
geschaffen. Die drei aufeinander aufbauenden
Studienphasen mit den Abschlliissen Bachelor,
Master und Promotion entsprechen zudem dem



differenzierten Bedarf der Wirtschaft an hoch
qualifizierten Nachwuchskraften. Bachelor- und
Masterabsolventen wie auch Promovierte finden
daher im Anschluss an ihr Studium ausbildungs-
adaquate Tatigkeitsfelder in den Unternehmen.
Um den Ubergang vom Studium in den Beruf zu
erleichtern, machen die Hochschulen die in den
Studiengangen vermittelten Kompetenzen auch
im Diploma Supplement (Anlage zum Abschluss-
zeugnis) transparent.

Gemeinsame Forschungsarbeit sowie Wissens-
und Technologietransfer zwischen Hochschulen,
Forschungseinrichtungen und Unternehmen sind
fur das wirtschaftliche Wachstum und die wis-
senschaftliche wie gesellschaftliche Entwicklung
von erheblicher Bedeutung. Der Beitrag der For-
schung zur Wertschopfung in Deutschland ist ein
wichtiges Qualitdtsmerkmal der Volkswirtschaft.
Von ihm hangt auch ab, welche Ressourcen den
Hochschulen fiir ihre wissenschaftliche Arbeit zu-
kunftig zur Verfigung gestellt werden kénnen.

Hochschulen profitieren von dem groflien
Engagement der Wirtschaft in der Forschung. Die
hohe gesellschaftliche Prioritat fir Forschung und
Entwicklung beglnstigt die Zusammenarbeit von
Hochschulen, auReruniversitaren Forschungsein-

richtungen sowie Partnern in der Wirtschaft. Der
Wettbewerb in Wissenschaft und Forschung ist
langst ein globaler. Die Hochschule hat deshalb
in einem Profilbildungsprozess klare Forschungs-
schwerpunkte entwickelt, die international konkur-
renzfahig und global vernetzt sind.

Die Hochschule der Zukunft orientiert sich
in der Forschung vor allem am Malstab wis-
senschaftlicher Exzellenz. lhre Wissenschaft-
ler treiben die Grundlagenforschung voran und
erschlieBen kontinuierlich neue Wissensfelder.
Daneben reflektieren sie Anwendungsmdglichkei-
ten ihrer Forschungsergebnisse und entwickeln
auf diese Weise innovative Losungen fiir den
wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Bedarf.
Dabei berlicksichtigen sie auch die Interessen
der potenziellen Anwender. Auch in der strategi-
schen Grundlagenforschung sind Public-Private-
Partnerships etabliert, in denen Hochschulen und
Unternehmenskonsortien im vorwettbewerblichen
Bereich zusammenarbeiten. Dort, wo die Forde-
rung der wissenschaftlichen Forschung ausdruck-
lich auf die Anwendung und Vernetzung mit der
Wirtschaft zielt, sind die Unternehmen an der
Projektbewertung beteiligt und auch in den Bewil-
ligungsausschissen vertreten.

Uberall in Deutschland sind die Wege offen
fir starke Forschungsverbiinde aus Hochschu-



Exkurs: Profilfeld Universitiatsklinikum

+Autonomie der Hochschule® bedeutet nicht zuletzt, dass jede Hochschule zu der fir sie optimalen inter-
nen Struktur findet, die ihrer Zielsetzung entspricht.

Dies betrifft auch den Grad der Zentralisierung bzw. Dezentralisierung im Verhaltnis von Fakultaten oder
Fachbereichen, Seminaren und Instituten zur Universitat insgesamt. Je mehr aus den Universitaten oder
ihren Untereinheiten heraus innovative Ideen vermarktet oder in Eigenregie bzw. tiber Ausgriindungen in
Dienste und Produkte umgesetzt werden, desto sorgféltiger sind diese Fragen zu behandeln.

Die innovationsstrategische Relevanz dieser Strukturgestaltung wird an den Universitatskliniken besonders
deutlich. Sie dienen nicht nur der Forschung und Lehre, sondern auch der innovativen Versorgung von Pati-
enten und der anwendungsorientierten klinischen Forschung. Sie stehen in Theorie und Praxis gleicherma-
3en an der Spitze des Fortschritts. Gerade durch diese vorbildliche Kombination sind Universitatskliniken
von hoher Bedeutung fiir das Gesundheitssystem der Zukunft. Infolge des demografischen Wandels, des
medizinisch-technischen Fortschritts, eines gestiegenen Gesundheitsbewusstseins und der wachsenden
Nachfrage nach Gesundheitsprodukten und -dienstleistungen ist die Hochschulmedizin ein aul3erordentli-
cher Wachstumsfaktor, der weit tber die einzelne Universitatsklinik hinaus in dem gesamten Gesundheits-
sektor wirksam wird und ihn bei geeigneten Rahmenbedingungen zum Wachstumssektor macht.

Die enge Verkniipfung zwischen Grundlagenforschung und der Entwicklung innovativer Therapien fiir die
Krankenversorgung, die enge, fachubergreifende Verzahnung von experimenteller und klinischer For-
schung sowie Kooperationen mit den Anbietern innovativer medizintechnischer und pharmazeutischer
Produkte und Verfahren sichern die rasche Umsetzung neuester Erkenntnisse in der Diagnostik und der
Therapie. Dies kommt nicht nur unmittelbar den Patienten zugute, sondern fiihrt auch zur Entwicklung
neuer Standards fiir eine bessere Gesundheitsversorgung. Die starke klinische Forschung an Universi-
tatskliniken gewinnt sowohl fiir die Forschungs- und Entwicklungsanstrengungen der Industrie und damit
fuir den Innovationsstandort Deutschland an Bedeutung wie auch fiir das Forschungsprofil der Universitat
und damit ihre Attraktivitat fir Drittmittel und fihrende Forscher.

Den besonderen administrativen Anforderungen wird durch eine partielle Herausloésung der Unikliniken
aus der allgemeinen Universitatsverwaltung Rechnung getragen. Die daraus gewonnene fachliche Unab-
hangigkeit sichert die Kompetenz der Universitatskliniken. Die Hochschule der Zukunft profitiert insbeson-
dere von der aufgeldsten Divergenz zwischen den Organisationsstrukturen der medizinischen Fakultaten
einerseits und den Universitatskliniken andererseits. Die Einrichtung eines gemeinsamen Vorstands und
Verwaltungsrats sichert stringente Entscheidungen und eine klare Leitung der Hochschulmedizin.

Neben der hochinnovativen medizinischen Forschung stehen die Universitatskliniken fir eine praxisnahe,
moderne Lehre und die gezielte Férderung von Nachwuchsforschern. Sie bieten dadurch ein zukunftstrach-
tiges Feld zur Profilbildung von Hochschulen, leisten einen erheblichen Beitrag zum Wirtschaftswachstum
in der Wissensgesellschaft und konnen damit ein Beispiel fir moderne Wissenswirtschaft geben.
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len, auferuniversitaren Forschungseinrichtungen
und Unternehmen. Die Hochschule der Zukunft
wie auch ihre Partnerunternehmen profitieren
von einem verstetigten Austausch von Wissen
und Technologien. Alle Beteiligten gestalten den
Austauschprozess professionell und definieren
zentrale Ansprechpartner fiir Wissens- und Tech-
nologietransfer. Sie arbeiten in gemeinsam finan-
zierten Projekten und Laboren zusammen und
unterstlitzen den temporaren Seitenwechsel ihrer
Beschéftigten, die auf diese Weise ihre Partner
besser kennen lernen, Kontakte kniipfen, ihre Per-
spektive erweitern und neue Kooperationsfelder
entwickeln. Dafiir erweisen sich gemeinsam finan-
Zierte Professuren als besonders wirkungsvoll. Fir
die Hochschule 6ffnen sich auf diese Weise neue
Themen und Zugangswege zu Gebieten schneller
technologischer Entwicklung. Unternehmen erhal-
ten Zugang zu aktuellen Forschungsergebnissen
und neuen Forschungsfeldern. Weil die 6ffentliche
Finanzierung der Hochschulen auch an den Er-
folg bei der Einwerbung privater und 6ffentlicher
Forschungsprojekte geknupft ist, ist der Wissen-
stransfer zu einer wichtigen Komponente der
Hochschulstrategie geworden.

Forschung fiihrt auch zur Entwicklung neuer Pro-
dukte und Prozesse, die patentiert werden kon-

nen. Hochschulen und Unternehmen einigen sich
bereits vor Beginn ihrer Zusammenarbeit Uber
spatere Patentrechte und Vergutungsregelungen.
Zur professionellen Unterstutzung ihrer Patentak-
tivitaten verfigen die Hochschulen Uber Patent-
verwertungsagenturen, die profitabel arbeiten und
nicht aus o6ffentlichen Mitteln finanziert werden.

In der Regel erfolgen die Patentanmeldungen
durch die Unternehmen, da diese ein hohes Inter-
esse an der Rechtssicherheit des Patents haben,
den Markt und das technologische Umfeld beson-
ders gut kennen und ublicherweise Uber mehr Ex-
pertise bei der Entwicklung marktfahiger Produkte
und bei Patentanmeldungen verfiigen. Auch ge-
meinsame Patentanmeldungen sind mdglich. Die
Hochschule erhalt vom Unternehmen eine ent-
sprechende Vergutung sowie Erstattung der Pro-
jektkosten. Bei Eigenerfindungen der Hochschule
meldet diese das Patent an. Wo sinnvoll — z. B. bei
Verwertungen durch Dritte — Gbernimmt ein Unter-
nehmen die Patentinhaberschaft.

Die Hochschule der Zukunft ist fir den Staat ein
kompetenter Partner in allen Fragen der Wis-
senschaft. Sie erflllt durch ihr differenziertes
Studienangebot den 6ffentlichen Bildungsauftrag
in seiner gesamten Breite. In der Forschung ar-



beitet sie im Rahmen staatlicher Férderprogram-
me in politisch relevanten Wissensfeldern und
sucht nach Lésungen fir aktuelle gesellschaftli-
che Herausforderungen. Der Staat nutzt die hohe
Kompetenz der Hochschulen daneben auch im
Rahmen konkreter wissenschaftlicher Politikbe-
ratung.

Hochschulen kénnen diese Aufgaben am
besten erflllen, wenn sie autonom agieren kon-
nen und untereinander im Wettbewerb um die
besten Lésungen stehen. Jede Hochschule ver-
fugt daher tber ein hohes Mal an Autonomie und
agiert unabhangig von staatlicher Bevormundung
und direkten staatlichen Eingriffen. Durch ent-
sprechende Organisationsformen, etwa in der
Form einer Stiftungshochschule, ist die Autono-
mie der staatlichen Hochschulen auch institutio-
nell gesichert.

Die Lander sind verantwortlich fur die For-
mulierung der hochschulpolitischen Leitlinien und
des gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Be-
darfs an wissenschaftlichen Leistungen. Mit den
Hochschulverblinden vereinbaren sie Leistungs-
ziele und sichern dadurch die Einhaltung quantita-
tiver Anforderungen Uber die gesamte Bandbreite
der wissenschaftlichen Disziplinen unter Achtung
der Autonomie und der Profilbildung der einzelnen
Hochschulen. Darlber hinaus erméglichen sie es

den Hochschulen, auch innovative Wege zu ge-
hen und neue wissenschaftliche Tatigkeitsfelder
zu erschlieBen. Dies fuhrt zu einem fruchtbaren
Wettbewerb der Hochschulen untereinander. Das
Hochschulrecht umfasst Rahmenvorschriften
zur Organisation des Hochschulwesens und des
Wettbewerbs der Hochschulen untereinander und
dient aulerdem dazu, die Erfullung des offentli-
chen Bildungsauftrags sicherzustellen. Bei der
Kontrolle der Hochschulen beschrankt sich der
Staat auf die Rechtsaufsicht. Evaluationen und
Akkreditierungen durch unabhangige Agenturen
sichern die Einhaltung von Qualitatsstandards in
Forschung, Studium und Lehre. Auf diese Weise
konnen die besten Ergebnisse fiir Staat, Wis-
senschaft und Wirtschaft erzielt und gleichzeitig
Chancengerechtigkeit und Teilhabemdglichkeiten
fur den Einzelnen gesichert werden.

Im Sinne ihrer gesamtstaatlichen Verantwor-
tung arbeiten die Lander in der Hochschulpolitik
vielfaltig zusammen. Gesetzliche Rahmenvor-
schriften werden dann bundeseinheitlich verein-
bart, wenn hierdurch insgesamt bessere Ergeb-
nisse erzielt werden kénnen und wenn dies die
Mobilitat der Studierenden fordert. So gibt es
etwa Rahmenregelungen zum Hochschulzugang,
ein landeribergreifendes Modell der Hochschul-
finanzierung und ein einheitliches System der
Studienfinanzierung, bundeseinheitliche und in-



ternational kompatible Hochschulabschlisse und
allgemeine Rahmenvorgaben, um Studierenden
einen reibungslosen Hochschulwechsel zu er-
moglichen.

Um ihre anspruchsvollen Aufgaben erfiillen
zu konnen, erhalten die Hochschulen eine ange-
messene Ausstattung. 7 % des Bruttoinlandspro-
dukts werden in Bildung, weitere 3 % in Forschung
und Entwicklung investiert. Auch die Hochschulen
profitieren in ihrer Gesamtheit von der damit ver-
bundenen Aufstockung der staatlichen und priva-
ten Mittel.

Daneben unterstltzt der Staat die Hoch-
schulen durch eine wissenschafts- und inno-
vationsfreundliche Politik. Durch eine gezielte
Zuwanderungspolitik schafft er attraktive Bleibe-
perspektiven fir auslandische Studierende nach
dem Studienabschluss und ermdglicht unburokra-
tisch die Anwerbung auslandischer Spitzenkrafte
fur Wissenschaft und Hochschulverwaltung.

Die Hochschule der Zukunft erflillt wichtige gesell-
schaftliche Aufgaben und erhalt dafiir 6ffentliche
Gelder. Aus diesem Grund weiB sie sich der Of-
fentlichkeit gegeniber verantwortlich. Sie gibt re-
gelmaRig Rechenschaft Giber ihre Leistungen, die

Erflllung der an sie gestellten Anforderungen und
die Verwendung offentlicher Mittel.

Die Hochschule der Zukunft sieht es ne-
ben der Forschung und der Vermittlung von For-
schungsergebnissen und Wissen an die Studieren-
den, die wissenschaftliche Gemeinschaft und ihre
Partner in der Wirtschaft auch als ihre Aufgabe an,
in ihrem gesellschaftlichen Umfeld Uber ihre Arbeit
zu informieren. Sie erldutert die Bedeutung ihrer
Forschungsergebnisse fiir die wissenschaftliche,
wirtschaftliche und gesellschaftliche Entwicklung
und verbessert dadurch das allgemeine Verstand-
nis und die Akzeptanz von Wissenschaft und Tech-
nik. Sie greift dabei gerade auch Themen auf, die
in der Offentlichkeit auf Vorbehalte oder Unver-
standnis stoRRen, erklart sie und weist auf deren ge-
sellschaftlichen Nutzen hin. Auf diese Weise tragt
sie dazu bei, dass Wissenschaft und Technik in
der Bevélkerung als wichtige und sinnvolle Aufga-
ben wahrgenommen und negative Vorbehalte und
Angste abgebaut werden. Hierfiir schafft die Hoch-
schule Foren des Austauschs mit der Gesellschaft.
Sie stellt sich aktiv und offensiv dem kritischen Di-
alog und greift dabei auch Kritikpunkte und andere
Perspektiven konstruktiv fir ihre Arbeit auf.

Wissenschaftliche = Kommunikation  und
Marketing haben fiir autonome Hochschulen im
Wettbewerb existenzielle Bedeutung. Ressour-



cenakquisition, Nachwuchsgewinnung und die
Akzeptanz gerade neuer und damit erklarungs-
bedirftiger Forschungs- und Technikfelder sowie
Studienprofile hangen in hohem Male davon ab,
wie gut die Hochschule ihr Profil und ihre Aktivi-
taten im gesellschaftlichen Umfeld vermittelt und
wie professionell sie ihr Leistungsangebot ver-
marktet. Zur Vermarktung des Wissens in der au-
tonomen Hochschule gehdrt auch die Verwertung
in eigenen Unternehmen und in der Weiterbildung
sowie die Unterstitzung von Ausgriindungen ihrer
Absolventen.



Alle Stakeholder sind darauf angewiesen, dass
die autonome Hochschule ihre Entscheidungs-
und Handlungsmdglichkeiten nutzt, um hervor-
ragende Leistungen zu erbringen. Um Vertrauen
und Verlasslichkeit zu starken, gewahrleistet die
Hochschule der Zukunft in allen ihren Prozes-
sen die Einhaltung hoher Qualitatsstandards.
Dies bedeutet, je nach gewéahltem Profilschwer-
punkt, wissenschaftlich und praktisch relevante
Forschungsergebnisse, eine darauf aufbauende
abwechslungsreiche und innovative Lehre und
gute Studienbedingungen als Voraussetzung fir
hervorragend qualifizierte Absolventen, gute Ar-
beitsbedingungen flr die Beschaftigten sowie effi-
ziente Verwaltungsablaufe.

Die Hochschule implementiert ein System
der umfassenden Qualitatsentwicklung sowie
ein akademisches Controlling, die auf ihr be-
sonderes Profil zugeschnitten sind. Sie lasst
hierdurch ihre Leistungen in Studium und Lehre,
Forschung, Dienstleistung und Verwaltung eva-
luieren. Die Instrumente zur Qualitatssicherung
von Studiengangen und strukturierten Promoti-
onsprogrammen werden regelmaBig einer Akkre-
ditierung durch eine hierfiir zugelassene Agentur
unterzogen. Akkreditierungsagenturen prifen die
Einhaltung der europaischen Standards und Leit-
linien fir die Qualitatssicherung und stellen da-
durch sicher, dass alle akkreditierten Hochschu-

len diesen Mindeststandards entsprechen. Es
steht ihnen dartber hinaus frei, unterschiedliche
MaRstabe und Profilschwerpunkte zu setzen. Da-
durch stehen auch die Agenturen untereinander
im Wettbewerb.

Die Zulassung erhalten in Deutschland alle
Agenturen, die sich verlasslich an den européi-
schen Standards und Leitlinien fir die Qualitatssi-
cherung orientieren und in das European Quality
Assurance Register (EQAR) aufgenommen wur-
den. Mitglieder der Gutachterkommission sind
Wissenschaftler und Stakeholder, unter ihnen
auch Vertreter der Berufspraxis. Hierdurch wird
die Qualitat der Studienangebote sichergestellt,
Transparenz geschaffen und Anreize flr eine wei-
tere Verbesserung der internen Qualitatssiche-
rung und Qualitatsentwicklung gesetzt.

Die Qualitatssicherung in der Forschung
erfolgt insbesondere durch den Wettbewerb um
staatliche und private Drittmittel und die daflr
jeweils durchgefiihrten Begutachtungen von For-
schungsantragen. Solche Verfahren, wie sie etwa
von der DFG kontinuierlich weiterentwickelt wor-
den sind, gehdren mittlerweile zum Standard fiir
die Drittmittelvergabe. Je nach Zielsetzung wer-
den unterschiedliche Institutionen in die Begut-
achtung einbezogen. Ein grofer Teil der Mittel, vor
allem in der Grundlagenforschung, wird weiterhin



ausschlieBlich durch ausgewiesene Fachwissen-
schaftler nach den bewahrten Verfahren etwa
der DFG vergeben. Bei anwendungsorientierter
Forschung hingegen werden die potenziellen An-
wender in die Verfahren einbezogen. Auf diese
Weise ist gewahrleistet, dass die Hochschulen
sich bei ihrer Forschungsplanung in ausgewo-
gener Weise an den Kriterien wissenschaftlicher,
gesellschaftlicher und wirtschaftlicher Relevanz
orientieren.

Die Hochschule verdffentlicht die Ergebnis-
se externer Evaluationen und Akkreditierungen.
Auch dariber hinaus gewahrleistet sie eine um-
fassende Rechenschaftslegung gegeniber der
Offentlichkeit ber alle von ihr erbrachten Leistun-
gen und die Verwendung 6ffentlicher Mittel. Eine
kaufmannische Buchfihrung und eine professi-
onelle Kosten- und Leistungsrechnung schaffen
Transparenz uber die Effizienz der Wirtschafts-
fuhrung.



Die Hochschule der Zukunft kann ihre Gestal-
tungsspielrdume wahrnehmen, gute Leistungen
erbringen und die Anforderungen ihrer Stakehol-
der erfiillen, da sie Uber eine kompetente Leitung
und Verwaltung sowie Uber klare Entscheidungs-
strukturen verfugt.

Die Kompetenzen der Hochschulleitung und
der ubrigen Gremien sind klar voneinander ab-
gegrenzt. Wie sie ihre Struktur im Detail gestal-
tet und ihre Prozesse organisiert, entscheidet die
Hochschule eigenstandig. Sie beachtet dabei,
dass ihre Handlungsfahigkeit als Organisation
sichergestellt ist, Verfahrenswege effizient und
moglichst kostenglinstig gestaltet werden und ihre
Mitglieder in geeigneter Weise in die Entschei-
dungsprozesse eingebunden sind.

Die Hochschulleitung hat eine anspruchsvol-
le Aufgabe. Sie entwickelt Profil und Strategie der
Hochschule im Dialog mit den Gremien und Or-
ganisationseinheiten sowie mit ihren Partnern in
Wirtschaft, Gesellschaft und Politik, wirbt um Un-
terstitzung fur ihre Entscheidungen und sorgt fur
deren Umsetzung innerhalb der Hochschule. Sie
ist verantwortlich dafiir, dass die Hochschule ihren
gesellschaftlichen Auftrag erflllt, und gibt Impulse
aus Politik und Wirtschaft sowie gesellschaftliche
Anforderungen in die Hochschule weiter. Gleich-
zeitig vertritt sie die Interessen der Hochschu-

le nach aufen und ist Verhandlungspartner des
Staates bei der Festlegung von Zielen. So stellt
sie die zentrale Schnittstelle zwischen Hochschu-
le, Staat, Wirtschaft und Gesellschaft dar.

Ein solches Aufgabenprofil erfordert eine
hohe Professionalitdt sowohl der Hochschullei-
tung selbst als auch des Hochschulmanagements
im Ganzen. Daflr gibt es zahlreiche Qualifizie-
rungsangebote im Bereich Hochschulmanage-
ment. Eine Zusammenarbeit in der Personalent-
wicklung mit Unternehmen sowie ein starkerer
Personalaustausch zwischen Unternehmen und
Hochschulen kdnnen ein zusatzliches wichtiges
Instrument zur Vermittlung unternehmerischen
Denkens und Handelns darstellen. Darlber hin-
aus hat die Hochschule die Méglichkeit, ihren Mit-
arbeitern leistungs- und marktgerechte Gehalter
zu zahlen. Hierdurch ist sie in Leitung und Verwal-
tung — genauso wie in Forschung und Lehre — at-
traktiv fir hervorragend qualifizierte Personen aus
dem In- und Ausland.

Bei ihrer Arbeit ist die Hochschulleitung auf
fachkundige externe Unterstiitzung und Beglei-
tung angewiesen. Hochschulrdte leisten wert-
volle Hilfe als Aufsichts- und Beratungsgremien.
In ihnen nehmen Vertreter verschiedener fiir die
Hochschulentwicklung relevanter gesellschaftli-
cher Krafte als Ratgeber und Multiplikatoren en-



gagiert Anteil an der Entwicklung der Hochschule.
Daneben wachen sie Uber die Erflillung des ge-
sellschaftlichen Auftrags und nehmen Aufsichts-
rechte wahr. Bei ihren Entscheidungen orientie-
ren sie sich an den Interessen und langfristigen
Entwicklungspotenzialen ihrer Hochschule. Auch
Personen aus Unternehmen und Verbanden en-
gagieren sich in hohem Male fiir die Hochschulen
in den Hochschulraten.

Die Verwaltung versteht es als ihre Aufga-
be, die wissenschaftliche Arbeit der Hochschule
organisatorisch zu unterstitzen. Sie zeichnet
sich durch ein hohes MaR an Kundenorientierung
sowohl gegeniliber den Mitgliedern als auch den
Stakeholdern der Hochschule aus, die sie in al-
len administrativen Fragen berat. lhre Prozesse
gestaltet sie effizient und transparent und behalt
dabei stets das spezifische Profil und die Gber-
greifenden Ziele der Hochschule im Blick.
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