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Vorwort §

Vorwort

Die Heinz Nixdorf Stiftung und der Stifterverband haben in Kooperation mit dem
CHE Centrum fur Hochschulentwicklung eine neue Plattform fir Hochschulrite
eingerichtet: das Forum Hochschulrate. Das Forum Hochschulrate richtet sich als
Veranstaltungsreihe an alle Hochschulrate aus Wirtschaft, Wissenschaft und
Gesellschaft und bietet ihnen institutionentbergreifend die Moglichkeit zum In-
formations- und Erfahrungsaustausch. Es beschaftigt sich zum einen mit den Rah-
menbedingungen und Erfolgsfaktoren der Hochschulratsarbeit, zum anderen mit
aktuellen Fallstudien und konkreten Aufgabenstellungen.

Die Themen des Forums reichen von Rollenwahrnehmung tuber das optimale Han-
deln von Hochschulriten in verschiedenen Managementbereichen bis hin zur
Reflexion der Moglichkeiten und Grenzen betriebswirtschaftlicher Steuerung von
Hochschulen. Ziel der Veranstaltungsreihe ist es, auf der Basis des Erfahrungsaus-
tauschs Empfehlungen fiir Hochschulrate zu erarbeiten.

Die vorliegende Publikation ist ein erstes Ergebnis dieser Bemithungen. Beglei-
tend zur Veranstaltungsreihe haben Britta Behm und Ulrich Muller von CHE Con-
sult zahlreiche Experteninterviews mit Hochschulraten, Hochschulleitungen und
Ministerien gefithrt, um Erfolgsfaktoren fiir Hochschulrate herauszuarbeiten. Die
Ergebnisse wurden auf dem Forum Hochschulrate vorgestellt, diskutiert und pra-
zisiert. Den beiden Autoren sei an dieser Stelle ebenso herzlich gedankt wie allen,
die in Interviews oder mit ihren Wortbeitragen in der Diskussion zum Gelingen die-
ser Arbeit beigetragen haben. Danken mochten wir auch Ralph Miller-Eiselt, der
die Arbeit von Hochschulraten in den USA und Osterreich untersucht hat. Dieser
vergleichende Blick ins Ausland bildet den zweiten Hauptpart der vorliegenden
Publikation.

Wir hoffen, dass wir mit den beiden Untersuchungen DenkanstofSe und Anregun-
gen geben konnen, die die Arbeit von Hochschulraten in Deutschland unterstiit-
zen und zum Nutzen der Hochschulen weiterentwickeln.

Dr. Horst Nasko
stellv. Vorsitzender, Heinz Nixdorf Stiftung

Prof. Dr. Andreas Schluter
Generalsekretir, Stifterverband fur die Deutsche Wissenschaft
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Volker Meyer-Guckel, Mathias Winde, Frank Ziegele

Zusammenfassung —
Hochschulrate in der Praxis

Der Hochschulrat als Ort des Diskurses

Mit Lehre und Forschung, akademischer Weiterbildung und Wissenstransfer
erfillen Hochschulen bedeutsame Aufgaben fur die Gesellschaft. Durch ihr intel-
lektuelles, personelles und infrastrukturelles Potenzial haben sie beste Voraus-
setzungen, zur Bewaltigung zentraler gesellschaftlicher Herausforderungen beizu-
tragen. Umgekehrt werden gesellschaftliche Problemfelder immer mehr zu den Trei-
bern wissenschaftlicher Entwicklungen in Forschung und Lehre. Hochschulrate
helfen der Hochschule dabei, diese wichtigen Aufgaben autonom und eigenver-
antwortlich, aber unter Berticksichtigung gesellschaftlicher Bedurfnisse wahrzu-
nehmen. Die vorliegende Publikation méchte mit einer empirischen Studie fur
Deutschland und einer vergleichenden Analyse der Hochschulratsarbeit in den USA
und Osterreich Anregungen und Denkanstofe fir die Praxis von Hochschulriten
geben.

In der aktuellen Diskussion werden die Funktionsfihigkeit und der Ertrag der
Hochschulratsarbeit bisweilen infrage gestellt. Stellen Hochschulrite eine Gefahr
fir die Wissenschaftsfreiheit dar? Oder sind sie ein wertvolles Element in
einer neu austarierten Balance von Hochschulleitungsorganen? Es ware zu kurz ge-
sprungen, die flichendeckende Einfithrung von Hochschulraten seit 1998 allein in
den Kontext der neuen Steuerungsmodelle dieser Zeit zu stellen. In einer bemer-
kenswerten Rede vor der Westdeutschen Rektorenkonferenz im Jahr 1969 begriin-
dete Jurgen Habermas die Notwendigkeit der Teilnahme der Hochschulmitglieder
an den Entscheidungsprozessen der Universitat und zeigte damit den Weg von
der Ordinarien- zur Gremienuniversitat in den 1970er-Jahren auf. Weniger beach-
tet wurde damals, dass er diesen Weg auch flankiert sehen wollte von einer eben-
so wichtigen Neuorganisation des Verhaltnisses der Hochschule zu Staat und Ge-
sellschaft. Er machte darauf aufmerksam, dass ,sich das Verhaltnis von Universi-
tat und Staat nicht mehr nach dem liberalen Selbstverwaltungsmuster von Auto-
nomie und Staatsaufsicht fassen lasst. Entscheidungen tiber die Struktur und den
Ausbau der Hochschule, Entscheidungen tiber den Umfang der einmaligen Inves-
titionen und der laufenden Mittel, Entscheidungen v. a. iiber die Allokation der Mit-
tel haben heute unmittelbar politisches Gewicht. Zugleich erfordern die wachsen-
den planungsrelevanten Aufgaben innerhalb einzelner Hochschulen die Integrati-
on mit Planungen ,extra muros“. Deshalb sollten , die gesellschaftlichen Interes-
sengruppen die Vertreter(innen) der Universitat mit ihren Anspriichen und Be-
durfnissen konfrontieren kénnen und umgekehrt auch die Reprasentanten der
Hochschule Gelegenheit haben, ihre Forderungen und Grundsatze plausibel zu
machen*®. Habermas schlug in diesem Zusammenhang, also bereits vor mehr als 40
Jahren, vor, dass der , Kontakt der Hochschule mit Staat und Gesellschaft formlich
geregelt wird (beispielsweise durch ein Kuratorium mit staatlich delegierten
Entscheidungskompetenzen ...)“. Dieser Ort des Diskurses wurde teilweise an
den Berliner Hochschulen verwirklicht, deren Rate bis heute die Bezeichnung Ku-
ratorium tragen.
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Bei der Einftthrung von Hochschulraten in den letzten Jahren kamen weitere
Argumente hinzu. Inspiriert vom Ansatz des New Public Management sollten
Hochschulrate dem Ministerium die Moglichkeit eréffnen, die Hochschulen in die
Autonomie zu entlassen, indem bisherige Kontroll- und Steuerungsaufgaben des
Ministeriums von einem neuen Hochschulorgan ibernommen werden. Hochschu-
len sollten dartiber hinaus von dem in Hochschulraten vorhandenen externen
Managementwissen profitieren und ihre Verwaltungen professionalisieren. Hoch-
schulrate sollten die Hochschulleitungen darin unterstutzen, die strategische
Gesamtverantwortung in der Hochschule wahrzunehmen.

Die Steuerung von Hochschulen hat sich nicht nur damit in den letzten Jahren
einschneidend verandert. Hochschul- und Fakultatsleitungen wurden mehr Kom-
petenzen ubertragen, die Ministerien handeln mit den Hochschulen Zielvereinba-
rungen aus und vergeben ihre Mittel nach Leistungskennzahlen. 15 Bundeslander
haben fiir diese neue Hochschulsteuerung Hochschulrite als neues Leitungsorgan
installiert. Der ,Hochschulrat® — in den Hochschulgesetzen der Lander auch als
,Kuratorium®,  Aufsichtsrat“ oder ,Universitatsrat bezeichnet — ist neben die
traditionellen Leitungsinstanzen von Prasidium/Rektorat und Senat getreten.

Auch wenn die Landesgesetze teilweise erheblich divergieren, werden dem Hoch-
schulrat in unterschiedlicher Auspriagung drei Grundfunktionen zugedacht: 1. Er
soll mit seiner ganz oder teilweise externen Besetzung die Anliegen der Gesell-
schaft in die Hochschule hineintragen, 2. gegeniiber dem Présidium/Rektorat ehe-
mals beim Staat verortete Aufsichtsfunktionen iibernehmen und 3. die Hochschu-
le auf Basis der Expertise und des Erfahrungshintergrundes der in ihm versammel-
ten Personlichkeiten in ihrer strategischen Entwicklung als Gesamtheit beraten
und unterstitzen. Mit diesem Funktionsspektrum erhalt der Hochschulrat eine
zentrale Rolle fur die Entwicklung und nachhaltige Steuerung der jeweiligen Hoch-
schule.

Nimmt man hinzu, dass die Einfihrung der Hochschulrite in vielen Bundeslin-
dern von einer deutlichen Starkung der Hochschulleitungen und einer Begren-
zung des Hochschulsenats auf akademische Angelegenheiten flankiert wurde, ist
das Steuerungs-, Kommunikations- und Entscheidungsgefiige innerhalb der Hoch-
schulen seit etwa zehn Jahren ganz neu austariert worden — zumindest was die
rechtlichen Rahmenbedingungen betrifft. Und auch im Hinblick auf die Beziehung
der Hochschulen zum Staat markiert der Hochschulrat einen Wandel, der mit ei-
ner grofSeren Autonomie der Hochschulen und einer zurtickgenommenen Rolle des
Staates einhergeht. Nicht in allen Fallen hat sich die neue Rollen-, Kompetenz-
und Aufgabenaufteilung bereits gut eingespielt und in der Praxis bewahrt.

Neue Hochschulsteuerung
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Etablierung noch nicht abgeschlossen

Fur die Ebene der Hochschulratszustandigkeit miissen daher seitens aller Beteilig-
ten vielfach noch neue Selbstverstindnisse und Rollen entwickelt und Handlungs-
moglichkeiten gepruft werden. Dieses ist auch zehn Jahre nach der ersten Einfuh-
rung von Hochschulréten eine der zentralen Herausforderungen.

Hilfreich kann es sein, die deutschen Erfahrungen vor dem Hintergrund interna-
tionaler Vergleichsbeispiele zu betrachten, obwohl auslandische Ansiatze weder
einfach nach Deutschland tubertragen werden konnen noch sollten. Die Funktion
amerikanischer und europaischer Hochschulrite unterscheidet sich auf den ersten
Blick nur wenig. Prasidentenbestellung, Profilbildung und Ressourcenallokation sind
die zentralen strategischen Aufgaben, denen sich die Organe widmen. Auch in den
USA gibt es jedoch kritische Stimmen, dass amerikanische boards mit sehr viel
mehr Macht als ihre europaischen Pendants ausgestattet sind. Sie konnen bei-
spielsweise weitgehend ohne Mitwirkung des Senats Prasidenten bestellen, mit ih-
nen Zielvereinbarungen aushandeln und bei Nichterfiilllung Prasidenten auch wie-
der abberufen. Bedenklich ist auSerdem, dass ,white, wealthy businessmen* die
boards dominieren und noch nicht einmal jedes funfte Mitglied einen beruflichen
Hintergrund im Bildungssektor aufweist. Durch Kooptation konnen viele boards tiber
ihre neuen Mitglieder selbst entscheiden und damit diese Zusammensetzung
perpetuieren.

Andererseits erscheint es interessant, dass Hochschulrite in den USA nicht nur
ausgesprochen viel Zeit in ihre Arbeit investieren miissen, sondern dass sie auch
regelmafSigen Evaluationen unterzogen werden. Rund zehn Hochschulratssitzun-
gen werden pro Jahr einberufen, dazu kommen noch die Beratungen von etwa drei
bis vier Ausschiissen des Hochschulrates. RegelmafSig miissen governance policies
zum Umgang mit Loyalitatskonflikten, Grundsatzen der Ausgabenpolitik oder in-
dividuellen Zustandigkeiten der Hochschulrate gegengezeichnet werden. So wie an
amerikanischen Hochschulen Assessments weit verbreitet sind, so miissen sich
die Hochschulrite ebenfalls regelmafSig entlang von Kriterien wie Teilnahme an den
Sitzungen, Arbeit in Ausschussen, Unterstitzung des Fundraisings, Passung in
den Hochschulrat oder dem Engagement fur die Hochschule bewerten lassen.

Die nachfolgenden Empfehlungen und Anregungen fiir die Weiterentwicklung der
Arbeit von Hochschulriten wurden aufgrund der Einschatzungen und Praxiserfah-
rungen ausgewéhlter Experten, einer umfassenden Literaturauswertung zum The-
ma und einer Analyse landesgesetzlicher Bestimmungen erarbeitet. Die Autoren wis-
sen um die verschiedenen Rahmenbedingungen in den einzelnen Bundeslandern
und an den einzelnen Hochschulen, ihre unterschiedlichen Traditionen und Struk-
turen. Die Ausfithrungen konnen deshalb lediglich DenkanstofSe geben und Erfolgs-
faktoren identifizieren, die von den Verantwortlichen in Politik, Hochschulen und
Hochschulraten auf Ubertragbarkeit iiberpriift und auf ihre Ziele angepasst wer-
den sollten.



Empfehlungen ...

...zu Aufgaben und Kompetenzen

/ HOCHSCHULE / HOCHSCHULRAT
Hochschulrdte haben drei Kernfunktionen in der Hochschulsteuerung: die kritische stra-
tegische Beratung bei der Hochschulentwicklung, die Aufsichtsfunktion gegentiber
dem Prasidium und das Hereintragen gesellschaftlicher Anliegen in die Hochschule.

Landesgesetzliche Regelungen starken diese Kernfunktionen des Hochschulrates,

wenn sie

- den Schwerpunkt der Aufgaben von Hochschulraten ausdricklich im strategi-
schen Bereich bestimmen und sie mit entsprechenden Kompetenzen ausstatten;
unentbehrlich sind dabei die Zustimmung zur Strategie- und Entwicklungspla-
nung (inkl. Profilbildung) der Hochschule, die Zustimmung zur mehrjdhrigen
Finanzplanung,die Zustimmung zum Entwurf der Zielvereinbarungen zwischen
Hochschule und Ministerium und die Mitbestimmung bei der Wahl der Hoch-
schulleitung (doppelte Legitimation);

- strategische, operative und eher legislative Aufgaben wie Kompetenzen maoglichst
klar getrennt Hochschulrat, Hochschulleitung und Senat zuordnen;

- konsequent darauf verzichten, dem Hochschulrat operative Aufgaben zuzuwei-
sen, die — etwa im Bereich der Finanzaufsicht oder des Personalwesens — Fach-
kompetenz und zeitliche Kapazitat der meisten Hochschulrate tberfordern;

- bei der Auswahl von Kandidaten fiir die Hochschulleitung (insbes. Prasidenten-/
Rektorenamt) eine gemeinsame Findungskommission von Hochschulrat und
Senat vorsehen.

HOCHSCHULE / HOCHSCHULRAT
» Hochschulrate und Senate sollten kooperationsorientierte, komplementare Rollen-
modelle entwickeln.

Im Verhaltnis zwischen dem zentralen Selbstverwaltungsgremium der Hochschule,
dem Senat, und dem neuen strategischen Leitungsorgan Hochschulrat lassen sich
Konflikte bisweilen nicht vermeiden. Beide Organe sind gefordert, die neue Auf-
gabenteilung konstruktiv zu gestalten, ihre jeweiligen Rollen in der Zusammen-
arbeit zu definieren und Konfliktlésungsstrategien zu entwickeln. Dadurch kann
sichergestellt werden, dass hochschultibergreifende Leitungsentscheidungen ge-
troffen und umgesetzt werden.

HOCHSCHULRAT
» Ein klares und kodifiziertes Selbstverstandnis des Hochschulrates dient der produk-
tiven Zusammenarbeit zwischen den Hochschulgremien.

Eine Selbstvergewisserung tber die eigene Rolle innerhalb der Hochschule, die
Klarung von unterschiedlichen ,mentalen Modellen” (der Hochschulratsmitglie-
der z.B.in Bezug auf die Rolle des Organs oder die Art der Zusammenarbeit) legen
den Grund flr eine produktive Zusammenarbeit mit den anderen Leitungsinstan-

Zusammenfassung 9
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Die Icons zeigen auf einen Blick,
an wen sich die Empfehlungen
richten: an die Politik, an die
Hochschulen und an die Hoch-
schulrate.
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zen der Hochschule wie auch fur die eigene Arbeitsgestaltung. Hochschulrate
sollten daher dem Thema der Rollenfindung, der Klarung von Selbstverstandnis-
sen, der Schwerpunktsetzung kiinftiger Aktivitaten und Regeln der internen Zu-
sammenarbeit erhebliches Gewicht geben und ausreichend Zeit einraumen.

Die grundsatzliche Ausrichtung der gemeinsamen Tatigkeit sollte nicht nur re-
flektiert, sondern auch explizit vereinbart werden, etwa in Form eines Leitbildes
oder als code of governance fur die Arbeit des Hochschulrates. Gesetzlich zugewie-
sene Aufgaben, die der angestrebten Rollenwahrnehmung widersprechen, soll-
ten wenn moglich an die Hochschulleitung delegiert werden.

...zU Zusammensetzung und Auswahl

/ HOCHSCHULE
Die Hochschulen sollten vom Gesetzgeber die Wahl erhalten, sich zwischen rein
externen und gemischten Hochschulraten zu entscheiden.

In den Landesgesetzen sollte den Hochschulen bei der Besetzung der Hochschul-
rate groBtmogliche Freiheit gewahrt werden.

Hauptvorteile des gemischten Modells sind der direkte Dialog von internen und ex-
ternen Mitgliedern, die doppelte Expertise (aus dem Hochschulalltag und externen
Handlungsbereichen) und die erwartbar hohere Akzeptanz innerhalb der Hochschu-
le.Beim gemischten Modell sollten allerdings die externen Mitglieder tiber die Mehr-
heit der Stimmen verfuigen und den Vorsitz stellen, da die Erschlielung externer Ex-
pertise und Erfahrungen sicherzustellen ist und die Gefahr der Austragung bzw.
Doppelung interner Konflikte im Hochschulrat verringert werden sollte.

Rein extern zusammengesetzte Hochschulrate sind eher in der Lage, gesellschaft-
liche Anliegen in die Hochschule hineinzutragen. Sie haben eine tendenziell ho-
here Legitimation nach auflen und eine groRere Distanz zum Hochschulalltag.
Eingefahrene Sichtweisen konnen hinterfragt, interne Konflikte und Interessenla-
gen auf Abstand gehalten und Entscheidungen daher rascher und unter der Per-
spektive des Gesamtwohls der Hochschule getroffen werden.

Die Hochschulratsmitglieder sollten sich mit den strukturellen Problemen und
Chancen der verschiedenen Hochschulratsmodelle auseinandersetzen, um deren
jeweilige Risiken zu minimieren und Chancen nutzen zu kénnen.

HOCHSCHULE / HOCHSCHULRAT

» Hochschulratsmitglieder sollten in einem transparenten Verfahren ausgewahlt wer-
den und doppelt legitimiert sein. Sie sollten mit dem ,,System Hochschule® vertraut
und der Hochschule als Ganzes — nicht bestimmten Interessen — verpflichtet sein.

Das Besetzungsverfahren von Hochschulraten sollte transparent sein und auf
dem Prinzip der doppelten Legitimation aufbauen:Idealiter besitzt die Hochschu-
le ein Vorschlagsrecht, um eine hohe Identifikation und Passgenauigkeit der
Besetzung sicherzustellen. Die Berufung sollte durch den Staat erfolgen, etwa
durch das zustandige Wissenschaftsministerium, das nur in Fallen besonders pro-
blematischer Konstellation die Berufung zu verweigern hatte.



Auswabhlkriterien fur Hochschulratsmitglieder sind: Kenntnis des Hochschulsystems,
strategische Kompetenz, Reputation und Zeitbudget, Fahigkeit zu kritischer Dis-
tanznahme, Dialogbereitschaft, Selbstverstandnis als Anwalte der Hochschule als
Ganzes, Teamfahigkeit und Gestaltungswillen.

Hochschulen sollten bereits bei der Auswahl der Hochschulratsmitglieder darauf
achten, Loyalitatskonflikte zu vermeiden. Sie sollten auf Funktionstrager unmittel-
bar konkurrierender Hochschulen verzichten.

Jeder Anschein, die Hochschulen wirden fur Interessen der Wirtschaft verein-
nahmt, sollte vermieden werden. Entsprechend sollte bereits bei der Auswahl auf
die Unabhangigkeit der Mitglieder geachtet werden —sie mussen frei sein, im In-
teresse der Hochschule zu entscheiden.

...zu Kommunikation und Transparenz

HOCHSCHULE / HOCHSCHULRAT
» Hochschulrate sollten nach innen und auBen auf unterschiedlichen Kanalen und
mit unterschiedlichen Dialoggruppen lber ihre Arbeit kommunizieren.

Es liegt im Interesse eines Hochschulrates, eine konstruktive Beziehung zu Hoch-
schulgremien und hochschulischen Funktionstragern auf dezentraler Ebene, ins-
besondere zu den Dekanen, zu pflegen und im hochschulinternen Gesamtgefu-
ge die Rollen im Zusammenspiel komplementar zu gestalten. Personliche Begeg-
nungen, die Verdeutlichung seiner Standpunkte und eine Bereitschaft zum vertrau-
ensbildenden Dialog sind hier unabdingbar. Verschiedene Kommunikationswege
sind praktikabel, beispielsweise

« ein regelmaRiger Austausch zwischen Hochschulratsvorsitz und dem Vorsitzen-
den des Senats;

+ gemeinsame Sitzungen von Hochschulrat und Senat;

- ein Angebot des/der Hochschulratsvorsitzenden, in Abstanden im Senat zu
berichten;

- der gegenseitige Austausch von Tagesordnungen zwischen Senat und Hoch-
schulrat, ggf. auch von Ergebnisprotokollen;

- strukturierte Kontakte mit den Dekanen (etwa liber eine Einladung von Dekanen
zu bestimmten Tagesordnungspunkten);

- ein regelmaRiger Austausch mit den verschiedenen Statusgruppen der Hoch-
schule, insbesondere den Studenten, aber auch mit dem Gleichstellungsbeauf-
tragten oder dem Personalrat;

- Tagesordnung und wesentliche Ergebnisse von Hochschulratssitzungen sollten
hochschuloffentlich kommuniziert werden, z. B.im Internet.

HOCHSCHULE / HOCHSCHULRAT

> Ein vertrauensvolles Verhaltnis zwischen Hochschulleitung und Hochschulrat ist
elementar fur eine erfolgreiche Zusammenarbeit zwischen den beiden zentralen
Leitungsorganen der Hochschule.

Die Hochschulleitung ist der Hauptbezugspunkt des Hochschulrates. Hochschul-
rate sollten eng mit der Hochschulleitung zusammenarbeiten, aber die Fahigkeit
zur kritischen Distanznahme bewahren. Sie sollten sich nicht als verlangerter Arm

Zusammenfassung 11
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des Prasidenten verstehen, sich aber auch nicht in die Verantwortlichkeiten des Pra-
sidiums einmischen.

Wenn sich der Hochschulrat weitere Informationsquellen in der Hochschule er-
schlieft, sollte dies transparent und nicht an der Hochschulleitung vorbei geschehen.

Die Kommunikation mit der Offentlichkeit bezlglich der operativen Arbeit und
strategischen Ausrichtung der Hochschule ist Aufgabe der Hochschulleitung.

/ HOCHSCHULRAT
Das Ministerium sollte seine Erwartung an Hochschulrate explizit formulieren
und sich mit den Hochschulraten regelmaRig austauschen.

Da der Hochschulrat teilweise Aufgaben tibernommen hat, die traditionell von Minis-
terien wahrgenommen wurden, sollten die Ministerien ihre Erwartung an die Aufga-
benerfiillung von Hochschulraten auch jenseits des Gesetzes deutlich machen, z.B.als
orientierende Leitlinien. AuBerdem sollten regelmafige Treffen der Hochschulratsvor-
sitzenden sowohl mit dem Minister als auch mit den Parlamentariern einen Informa-
tionsaustausch auf oberster Ebene sicherstellen. Nicht stimmberechtigte Ministeri-
umsvertreter(innen) in Hochschulraten werden teilweise als hilfreich angesehen.

...zu Arbeitsstrukturen und Management

/ HOCHSCHULE
» Hochschulen sollten ihren Hochschulrdten eine eigenstandige administrative Un-
terstitzung zur Verfugung stellen.

Das Personal der Geschaftsstelle (ggf. in Teilzeit) sollte klar dem Vorsitz zugeord-
net sein. Der Hochschulratsvorsitzende sollte bei der Auswahl des Personals betei-
ligt werden.

Ein Konfliktfall zwischen Hochschulrat und Hochschulleitung bringt die Geschafts-
stellenleitung bei uneindeutiger Zuordnung unweigerlich in Loyalitatskonflikte;
daher sollten bereits zum Zeitpunkt des Arbeitsbeginns des Hochschulrates entspre-
chende Regelungen zwischen den Leitungspersonlichkeiten besprochen werden.

Dem Hochschulrat und insbesondere dem Vorsitz sollte fir Riickfragen oder recht-
liche Klarungen eine direkte Ansprechperson aufseiten der ministeriellen Arbeits-
ebene benannt werden.

HOCHSCHULE / HOCHSCHULRAT

» Hochschulraten sollte zu Beginn ihrer Tatigkeit eine qualifizierte Einflhrung in
die Arbeit von Hochschulraten gegeben werden. Sie sollten ebenso wie die Mitar-
beiter der Hochschulratsgeschaftsstellen die Moglichkeiten des Erfahrungsaus-
tauschs untereinander nutzen.

Bei Aufnahme der Arbeit des Hochschulrates oder einzelner Mitglieder sollten
diese mit den relevanten gesetzlichen Regelungen, Steuerungsmodellen, Zustan-
digkeiten/Entscheidungsstrukturen (Ansprechpartner und Organigramm) sowie
Hochschulspezifika vertraut gemacht werden, z. B.in Form eines , Starter-Kits-fir-
Hochschulrate®.



Um die eigene Arbeitspraxis zu optimieren, sollten Hochschulratsmitglieder und
Geschaftsstellenleitungen/Referenten Moglichkeiten des Erfahrungsaustauschs
untereinander nutzen oder diese anregen, auf Landerebene oder liberregional.
Gute Beispiele sind die Zusammenkiinfte von Vorsitzenden und Arbeitstreffen
von Geschaftsstellenleitungen in Nordrhein-Westfalen.

HOCHSCHULE / HOCHSCHULRAT
> Effiziente Hochschulratsarbeit fulst auf einer Geschaftsordnung und einem aus-
sagekraftigen Berichtssystem der Hochschule.

Interne Verfahrensregelungen sollten Hochschulrdte in einer verbindlichen Ge-
schaftsordnung fixieren. Darin sollten beispielsweise die Einberufung von Sitzun-
gen, die Regeln zur Beschlussfahigkeit oder zum Umgang mit dem Protokoll fest-
gelegt werden.

Basis fiir die Aufgabenerfiillung des Hochschulrates (insbesondere Strategiebera-
tung und Aufsicht) ist ein transparentes und aussagekraftiges Berichtssystem der
Hochschule, das die Moglichkeit fur Leistungsvergleiche und die Bewertung von
Entwicklungen bietet. Hierflir muss jede Hochschule Sorge tragen.

Die Sitzungen von Hochschulraten sollten auf der Grundlage des Berichtssystems
durch komprimierte, aussagekraftige und entscheidungsreife Unterlagen sorg-
faltig vorbereitet werden. Umfangreichen Unterlagen sollte ein Management
Summary vorangestellt werden; zudem sollte fur jeden Tagesordnungspunkt der
konkrete Entscheidungsbedarf (Stellungnahme, Beschluss, Kenntnisnahme etc.)
benannt werden.

/ HOCHSCHULE
Hochschulratsmitgliedern sollte eine angemessene Vergltung im Sinne einer
Aufwandsentschadigung angeboten werden kénnen.

Sie sollte neben den Reisekosten zumindest eine Hohe erreichen, die Wertschat-
zung signalisiert, ohne zu starke finanzielle Anreize zu setzen. Der erheblich ho-
here Mehraufwand des Vorsitzes sollte durch einen erhohten Satz honoriert wer-
den. Die jahrliche Gesamtsumme sollte veroffentlicht werden.

..ZU Rechenschaft und Kontrolle

/ HOCHSCHULE / HOCHSCHULRAT

Hochschulrate sollten tiber ihre Tatigkeit Rechenschaft ablegen und sie evaluieren
lassen.

Rechenschaft kann beispielsweise in Form einer (6ffentlichen) Zwischenbilanz
uber die Schwerpunkte und Ergebnisse der Hochschulratsarbeit abgelegt wer-
den, idealerweise zur Halfte und/oder am Ende des Berufungszeitraums.

In Verbindung mit der Erstellung der Zwischenbilanz sollten sich Hochschulrate
einer Evaluation stellen. Dies gilt insbesondere, wenn eine Hochschule generell die
Evaluation ihrer Leitungsorgane vorsieht. Eine Evaluation sollte extern durchgefiihrt,
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zumindest aber moderiert werden und u.a.die Arbeitsschwerpunkte, Geschafts-
prozesse, Entscheidungsstrukturen und Schnittstellen zu anderen Hochschul-
bereichen in den Blick nehmen.

/ HOCHSCHULRAT
Hochschulrate sollten darauf dringen, dass der Rechtsrahmen der Haftung sei-
tens des Ministeriums abgesteckt wird.

Die Fragen der personlichen Haftung von Hochschulratsmitgliedern sind vielfach
ungeklart. Die Ehrenamtlichkeit der Tatigkeit konfligiert in gewisser Weise recht-
lich mit den zumeist weitreichenden Kompetenzen der Hochschulrate. Hochschul-
rate sollten dafiir Sorge tragen, dass entsprechender individueller Versicherungs-
schutz (Directors and Officers Liability — D&O-Versicherung) besteht. Die Hochschu-
le sollte die entsprechenden Versicherungsbeitrage tibernehmen.

HOCHSCHULE / HOCHSCHULRAT
» Hochschulrate sollten fir das,Handeln bei Befangenheit” eine verbindliche Rege-
lung finden.

In der Geschaftsordnung des Hochschulrates kann beispielsweise festgeschrie-
ben werden, dass Hochschulratsmitglieder ihre Befangenheit offenlegen mis-
sen. In einem solchen Fall sollten sie entsprechenden Beratungen und Beschlis-
sen fernbleiben, um eine direkte oder indirekte Beeinflussung der Entscheidung
auszuschlieRen.

Die Abberufungsmaglichkeit von Hochschulratsmitgliedern sollte gesetzlich ge-
regelt werden.

Die Landeshochschulgesetze sollten die Moglichkeit zur Abberufung von Hoch-
schulratsmitgliedern als Ultima Ratio vorsehen. Eine Abberufung sollte durch ei-
nen gemeinsamen Beschluss von Hochschulleitung, Senat und Hochschulrat mit
qualifizierten Mehrheiten herbeigefiihrt werden kdnnen.
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Britta Behm, Ulrich Miiller

Erfolgsfaktoren fur Hochschulrate

Akzeptanz unabdingbar

1 Einfihrung

1.1 Ausgangspunkt: Hochschulrate, ,ein Experiment mit groem Potenzial“

Verstarkt seit Ende der 1990er-Jahre wurden an fast allen (staatlichen) Hochschu-
len in Deutschland Hochschulrate oder hochschulratsahnliche Leitungsorgane
eingerichtet und in vielen Fallen mit weitreichenden Entscheidungs- und Mitbe-
stimmungsrechten ausgestattet. Nur Bremen sieht momentan noch keinen Hoch-
schulrat vor, wahrend es in Brandenburg einen hochschultibergreifenden Landes-
hochschulrat und in Schleswig-Holstein neben den Hochschulriten an Fach- und
Kunsthochschulen einen fiir die drei Landesuniversititen zustdndigen Univer-
sitatsrat gibt. Der Hochschulrat — in den Hochschulgesetzen der Lander auch als
Kuratorium, Aufsichtsrat, Universitatsrat oder Stiftungsrat bezeichnet — ist neben
die Leitungsinstanzen von Prasidium/Rektorat und Senat getreten und inzwischen
eine feste GrofSe in der Neuen Steuerung der Hochschulen.

Der Ansatz der Neuen Steuerung® bzw. des New Public Management (NPM)” pragt
die Modernisierung von Hochschulen in Deutschland seit spatestens Mitte der
1990er-Jahre. Die Einrichtung von Hochschulriten’ ist dabei eine der Mafinah-
men zur Professionalisierung des Hochschulmanagements, das als Komplement zur
Gewahrung grofSerer Handlungsspielrdume der Hochschulen durch Politik und
Staat (Hochschulautonomie) gedacht ist. Die Ausrichtung der Reformen am An-
satz der Neuen Steuerung ist inzwischen in allen Bundeslandern — in jeweils un-
terschiedlicher Auspragung — etabliert, aber nicht unumstritten. So hat auch der
Hochschulrat als neues zentrales Leitungsorgan innerhalb der Hochschulen immer
wieder Kontroversen ausgelost und in Einzelfallen sogar hochschulextern fiir
Schlagzeilen gesorgt. In der Diskussion tiber die Aktivitaten von Hochschulraten
wurde und wird die Befiirchtung geaufSert, dass Hochschulen kiinftig fremdge-
steuert und — in Ubergehung der Rechte von Wissenschaftsfreiheit und Akademi-
scher Selbstverwaltung — insbesondere durch die Interessen aus der Wirtschaft
dominiert wiirden.! Ein weiterer, damit in Zusammenhang stehender zentraler
Diskussionspunkt ist hochschulextern wie -intern die demokratische Legitimitat
des neuen Leitungsorgans.

Die skizzierten Beftirchtungen und Kritikpunkte mussen bei der gesetzlichen Ein-
richtung und kiinftigen Arbeit von Hochschulriten bertucksichtigt werden. Akzep-
tanz innerhalb, aber auch aufSerhalb der Hochschulen ist eine der grundlegenden
Bedingungen fur ein erfolgreiches Wirken der neuen Leitungsorgane, die von ihrer
Zielstellung her letztlich zum Wohl der jeweiligen Hochschule und zur Unterstut-
zung der Wahrnehmung ihres gesellschaftlichen Auftrags eingerichtet sind. Ein-
mal abstrahiert von den teilweise erheblichen Unterschieden in den Landesgesetzen,
wird dem Hochschulrat als internem Leitungsorgan der Hochschulen (in je unter-
schiedlicher Ausprigung) eine dreifache Funktion zugedacht:



1. Strategische Beratung: Der Hochschulrat soll die Hochschule in ihrer strate-
gischen Entwicklung als Gesamtheit beraten und unterstitzen.

Hochschulen mussen heute mehr denn je in der Lage dazu sein, auf gestiegene
gesellschaftliche Herausforderungen und komplexe Problemstellungen zu reagie-
ren. Strategische Weichen miissen so gestellt werden konnen, dass das individu-
elle Hochschulprofil im Rahmen zunehmend global definierter, wettbewerblicher
Bedingungen qualitatsvoll — d. h. im Sinne der jeweils bestmoglichen Freisetzung
wissenschaftlicher Potenziale und dem gesellschaftlichen Auftrag von Hochschu-
len gemafS — ausgestaltet wird.

Hochschulrate sollen bei dieser Aufgabe auf Basis der Expertise und des Erfahrungs-
hintergrundes der in ihnen versammelten Personlichkeiten eine zentrale beratende
und kritische begleitende Rolle itbernehmen und zu einer Verbesserung der Selbst-
steuerung von Hochschulen beitragen. Insbesondere sollen strategische Entschei-
dungen mithilfe des Hochschulrates, der auf diesem Gebiet mit meist weitreichen-
den Mitwirkungsrechten und Kompetenzen ausgestattet ist, starker abgelost von
partikularen Interessen, unnotig langwierigen Abstimmungsverfahren und unge-
buhrlicher Kompromissfindung auf kleinstem Nenner getroffen werden kénnen.

Mit der Einrichtung von Hochschulriten ist es fur jede Hochschule eine der grofs-
ten Herausforderungen, zu einem handlungsfihigen, produktiven Gefiige von nun-
mehr drei zentralen Leitungsinstanzen — Hochschulleitung, Hochschulrat und Se-
nat — zu gelangen. Dabei kommt es zentral darauf an, den neuen Steuerungsansatz
mit dem Prinzip der akademischen Selbstverwaltung auszutarieren, in dem neben
korporativ-demokratischen Aspekten das Recht der Professor(inn)en verkorpert ist,
Forschung und Lehre in Freiheit zu gestalten. Letztlich miissen hierfir von allen
Beteiligten zeitgemafSe Ausdrucksformen gefunden werden.

2. Aufsicht: V. a. gegentiber dem Prasidium/Rektorat soll der Hochschulrat (ehe-
mals beim Staat verortete) Aufsichtsfunktionen ttbernehmen.

Hochschulrate sind auch Ausdruck einer politisch gewollten veranderten Beziehung
zwischen Ministerium (Staat) und Hochschulen, die durch eine grofSere Autono-
mie der Hochschulen und eine starker zurtickgenommene Rolle des Staates gekenn-
zeichnet ist (vgl. dazu Miiller et al. 2010). Das neue Organ steht demgemaf$ der je-
weiligen Hochschulleitung nicht nur in strategischen Belangen beratend beiseite,
sondern ist in vielen Hochschulgesetzen dem Prasidium bzw. Rektorat gegentiber
als eine aufsichtsratsahnliche, kontrollierende Einrichtung konzipiert — oftmals in
Ubernahme vormals staatlicher Aufsichtsfunktionen. Dies druckt sich etwa in dem
haufig zu findenden (Mitwirkungs-)Recht des Hochschulrates zur Wahl bzw. Ab-
wahl der Prasidien bzw. Rektorate aus.

Erfolgsfaktoren fir Hochschulrate 17
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Selbstverstdindnisse und Rollen

Ein Hochschulrat handelt einerseits als Korrektiv und als legitimierende Instanz
gegentber einer Hochschulleitung, die ebenfalls seit gut einem Jahrzehnt in allen
Bundeslandern deutlich in ihren operativen Kompetenzen gestarkt worden ist. An-
dererseits starkt er die Position der Hochschule gegentuber dem Staat und gestal-
tet die neue Beziehung zwischen Hochschule und Ministerium mit.

3. Brucke in die Gesellschaft: Gewissermaflen quer zu den beiden genannten
Kernfunktionen des Hochschulrates liegt die Aufgabe, mit seiner ganz oder teilwei-
se externen Besetzung eine Briicke in die Gesellschaft zu bilden und die Hoch-
schulen dabei zu unterstiitzen, ihre Verantwortung in der und fur die Gesellschaft
wahrzunehmen.

Mit den Hochschulriten sollen der Sachverstand aus gesellschaftlichen Teilberei-
chen ebenso wie die Erwartungen und Belange der Anspruchsgruppen der Hoch-
schule (Stakeholder, nicht nur, aber auch Wirtschaftsunternehmen) an leitender Stel-
le in die Hochschulen eingespeist werden. Hochschulen sollen ihrerseits durch
die Inkorporierung externer Perspektiven und Nachfragen dazu bewegt werden, sich
starker als bisher der Frage nach der gesellschaftlichen Sinnhaftigkeit ihrer viel-
faltigen Tatigkeiten zu stellen.

Aufgabe der Hochschulrite ist es daher, das Schnittstellenverhaltnis zur Gesell-
schaft — in klarer Zielstellung der Forderung der jeweiligen Hochschule — auszu-
gestalten, also Impulse zu geben beziehungsweise aufzunehmen und so in beide
Richtungen zu tbersetzen. Dabei sind Hochschulratsmitglieder hochschulextern
immer auch Botschafterinnen und Botschafter, primér fur ihre jeweilige Instituti-
on, die sie als Mitglied des Hochschulrates vertreten, aber auch in gewissem Sin-
ne fir Hochschulen generell. Solche Anwalte aufSerhalb der Hochschulen und jen-
seits der Wissenschaftspolitik tragen dazu bei, Hochschulen als unverzichtbare
Reflexionsinstanzen wie als Treiber/Innovatoren gesellschaftlicher und 6konomi-
scher Entwicklung zu begreifen und wertzuschatzen. Eine der grofSten Heraus-
forderungen fur Hochschulrite liegt hier darin, die Eigenrationalitat der Wissen-
schaft mit gesellschaftlichen Nutzlichkeitserwégungen auszutarieren und dabei
(dem strategischen Beratungsauftrag geméf3) nicht nur kurz- und mittelfristig,
sondern auch langfristig angelegte Abwagungen vorzunehmen.

Mit diesem Funktionsspektrum, das in den Landern unterschiedliche Gewichtun-
gen aufweist, erhalt der Hochschulrat eine wichtige Rolle fur die Entwicklung und
Steuerung der jeweiligen Hochschule.

Nicht in allen Fallen hat sich die daraus erwachsene neue Rollen-, Kompetenz- und
Aufgabenaufteilung bereits gut eingespielt und in der Praxis bewahrt. Fur beide Ebe-
nen der Hochschulratszustidndigkeit — Binnensteuerung und AufSenbeziehungen —
missen daher seitens aller Beteiligten vielfach noch neue Selbstverstandnisse und
Rollen entwickelt und Handlungsméglichkeiten gepruft werden. In den Worten ei-
nes der fur die vorliegende Studie interviewten Experten ausgedriickt: ,Hoch-
schulrite sind [...] derzeit noch ein Experiment mit grofSem Potenzial.*

1.2 Ziel: Erfolgreiche Arbeit von Hochschulraten unterstiitzen

Nach der inzwischen nahezu bundesweiten Einfuhrung von Hochschulraten in
Deutschland und angesichts der teilweise einen Zeitraum von deutlich aber zehn
Jahre umfassenden Erfahrung mit der Umsetzung ist es an der Zeit, eine orientie-
rende Zwischenbilanz zu ziehen und Erfahrungen mit der Arbeit von Hochschul-



réten praxisorientiert zuganglich zu machen. Die vorliegende Studie verfolgt das Ziel,
hierzu einen Beitrag zu leisten und zur Wahrnehmung der drei genannten Haupt-
funktionen - strategische Beratung, Aufsicht und Bricke in die Gesellschaft —
Anbhaltspunkte fir eine erfolgreiche Arbeit von Hochschulraten herauszuarbeiten.

In diesem Sinne sollen auf Basis der Einschatzungen und der Erfahrung ausge-
wihlter Expertinnen und Experten, einer Analyse landesgesetzlicher Bestimmun-
gen mit Rechtsstand vom Februar 2010 und einer umfassenden Literaturauswer-
tung zum Thema kritische Erfolgsfaktoren fiir die Arbeit von Hochschulraten iden-
tifiziert werden. In den Blick genommen werden sowohl landerspezifische Hoch-
schulratsmodelle und strukturelle Rahmenbedingungen als auch unterschiedliche
Ansatze der praktischen Arbeit des neuen Leitungsorgans. Trotz der unterschied-
lichen Ausgangslage, teilweise gerade aufgrund der Erfahrung mit abweichenden
Vorgehensweisen, werden Hinweise formuliert, die tibergreifende Relevanz besit-
zen. Die Leistung oder auch der Erfolg von Hochschulraten wird in der vorliegen-
den Studie im Hinblick auf den jeweiligen Beitrag zur Erfullung der genannten
drei Hauptfunktionen beurteilt, inklusive der Berticksichtigung der oben skizzier-
ten Risiken und Befurchtungen, die mit der Funktion und Arbeit von Hochschul-
raten verbunden werden.

Die Studie hat ihr Ziel erreicht, wenn die drei Gruppen, die den Erfolg von Hoch-
schulraten maflgeblich bestimmen — 1. Hochschulratsmitglieder, 2. die Beteiligten
in den Hochschulen (Mitglieder von Hochschulleitung, Senat und Dekanat, Mit-
arbeiter(innen) der Administration ...) und 3. Vertreter(innen) von Landtagen
und Wissenschaftsministerien —, Vergleichsmoglichkeiten, Orientierung und im
besten Fall Anregungen fiir ihre jeweilige Arbeitspraxis gewinnen.

1.3 Ansatz: Lindergesetze und Praxiserfahrungen im Vergleich

Die Studie fufdt auf drei Sdulen: Zum Ersten auf dem Vergleich der Landergesetze
(Rahmenbedingungen und Modelle), zum Zweiten und schwerpunktmifiig auf
qualitativen, leitfadengestiitzten Experteninterviews (Arbeitspraxis, Erfahrungen
mit verschiedenen gesetzlichen Regelungen) und zum Dritten auf der Auswertung
der wissenschaftlichen Forschungsliteratur zum Thema. Besonders berticksichtigt
worden sind zudem die Diskussionsergebnisse des Forums Hochschulrate, das
vom Stifterverband und der Heinz Nixdorf Stiftung zusammen mit dem CHE 2009
und 2010 in Berlin unter Beteiligung von tiber 100 Hochschulritinnen und Hoch-
schulraten durchgefithrt wurde.’

Bereits beim oberflichlichen Blick auf die Landergesetze wird das methodische
Grundproblem bei der Beschiftigung mit deutschen Hochschulraten deutlich: Der
Gegenstand lasst sich angesichts der foderal bedingten Unterschiedlichkeit der
Regelungen nur idealtypisch definieren. Bei 16 bzw. 15 Landern (Bremen sieht,
wie erwahnt, keinen Hochschulrat vor) gibt es de facto genauso viele Modelle wie
Bundeslander. Zudem sind die eingangs skizzierten Abweichungen in Branden-
burg und Schleswig-Holstein (tibergreifender Landeshochschul- bzw. Universitats-
rat) zu berucksichtigen. Hinzu kommt, dass viele der Landeshochschulgesetze
Experimentier- oder Erprobungsklauseln beinhalten, die es den Hochschulen
ermoglichen, in ihrer Grundordnung vom Landesrecht abweichende Regeln festzu-
legen. Insofern ist bereits die rechtlich-formale Bestimmung von Hochschulraten
nicht nur von den Landesspezifika abhangig, sondern teilweise ebenfalls von den
kulturhistorischen Traditionen, aktuellen Umfeldbedingungen und Selbstentwiirfen
einzelner Hochschulen. Und auch wenn es keine Erprobungsklausel gibt, lassen die
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Vielfalt der Landesgesetze

Auswahl der Interviewpartner

Spektrum relevanter Perspektiven

gesetzlichen Aufgabendefinitionen in der Arbeitspraxis Spielraume fiir jeden ein-
zelnen Hochschulrat, bei der Wahrnehmung der Aufgaben Priorititen zu setzen und
entsprechend unterschiedliche Rollenbilder zu entwickeln. Die Aussagekraft von
Vergleichen und darauf basierenden tubergreifenden Erfolgsfaktoren steht mithin
unter einem — hier bewusst in Kauf genommenen — methodologischen Vorbehalt.

Um einen Uberblick uber die in Deutschland gangigen Hochschulratsmodelle an
staatlichen Hochschulen zu erhalten und diese vergleichend diskutieren zu kon-
nen, wurde eine aktuelle Ubersicht der unterschiedlichen landesrechtlichen
Rahmenbedingungen erstellt (s. Teil ,Synopse: Landeshochschulgesetze im Ver-
gleich®, S. 130ff). Die Darstellung ist fir jedes Bundesland gleich strukturiert — bei-
spielsweise nach Aufgaben, Kompetenzen oder Zusammensetzung des neuen Lei-
tungsorgans — und gibt den Rechtsstand von Februar 2010 wieder. Uber die bereits
bestehenden Ubersichten® hinausgehend, ist die vorliegende Zusammenstellung
detaillierter angelegt und berticksichtigt zudem die relevanten, aufSerhalb der je-
weiligen Kernparagraphen zu Hochschulraten vorgesehenen landesgesetzlichen
Regelungen. Wie erwihnt, konnen die Grundordnungen der Hochschulen von
den Bestimmungen der Landeshochschulgesetze (LHGe) abweichen, sofern es in
einem Bundesland entsprechende Experimentier- oder Erprobungsklauseln gibt. Da-
her wurden diese Offnungsparagraphen in die Ubersicht integriert. Ausgenom-
men sind in der Darstellung aus Grinden der Komplexitatsreduktion zum Ersten
landerspezifische Sonderfille, wie beispielsweise das TUD-Gesetz, das in Hessen
die Belange der TU Darmstadt jenseits des LHG regelt. Zum Zweiten werden auch
die Extraregelungen in Bezug auf Universititskliniken nicht aufgefuhrt.

Angesichts des Mangels an Analysen zur Arbeitspraxis von deutschen Hochschul-
raten (Ndheres dazu im Forschungsstand unter 2.2) wurde bei der Entwicklung der
vorliegenden Orientierungsangebote und Erfolgsfaktoren den Interviews mit Ex-
pertinnen und Experten’ besonderer Raum gegeben. Die qualitativen, leitfaden-
gestutzten Interviews wurden mit 21 aktiven oder ehemaligen Mitgliedern von
Hochschulraten, Mitgliedern von Hochschulleitungen und Angehorigen der Hoch-
schulverwaltung, die Hochschulrite administrativ unterstuitzen, geftithrt.

Die erwéhnte Vielfalt der rechtlichen und organisatorischen Hochschulrats-
konstruktionen kann mit der begrenzten Zahl von Interviewpartner(inne)n nur aus-
schnitthaft zuganglich gemacht werden. Ausgewahlt wurden die Interviewpart-
ner(innen) daher nach Kriterien, die es erlauben sollten, ein moglichst breites
Spektrum relevanter Perspektiven auf die Arbeit von Hochschulriten zu erschlie-
Sen: So wurde erstens darauf geachtet, dass die wichtigsten strukturellen Unter-
schiede von Hochschulriten im Erfahrungshintergrund der Interviewpartner(in-
nen) abgedeckt waren, also: 1. Hochschulrat oder Landeshochschulrat, 2. Zugehorig-
keit zu Universitat oder Fachhochschule, 3. Besetzung rein extern oder gemischt
intern/extern und 4. vom Kompetenzgrad her entweder nur beratend oder mit
hoher Entscheidungsbefugnis. Zweitens ist eine moglichst breit gefacherte Gruppen-
zugehorigkeit berticksichtigt worden. Entsprechend wurden bei externen Mitglie-
dern Angehorige aus Wissenschaft (externe Hochschulen oder Wissenschaftsein-
richtungen) und Wirtschaft interviewt, die in deutschen Hochschulraten am hau-
figsten vertreten sind (vgl. Abschnitt 5.3), aber auch Hochschulratsmitglieder aus
den Bereichen Medien, Politik und Stiftungen befragt. Aus dem Kreis der internen
Mitglieder sind ein Angehoriger der am héufigsten vertretenen Gruppe der Profes-
sor(inn)en und ein Studierender interviewt worden. SchliefSlich wurde drittens
der funktionale Status von Hochschulratsmitgliedern berticksichtigt: Befragt wur-



den sowohl Vorsitzende und einfache Mitglieder als auch Teilnehmer(innen) oh-
ne Stimmrecht. Unter Letztere fallen Angehorige von Hochschulleitungen und ein
Vertreter eines Landesministeriums. Teilweise hatten die Expert(inn)en mehrfache
Erfahrungshintergrunde, wie z.B. die Présidentin der Hochschulrektorenkonfe-
renz, die als ehemalige Prasidentin der Universitat des Saarlands im dortigen Uni-
versititsrat mehrere Jahre beratendes Mitglied und zudem Mitglied im Universitats-
rat der Universitat Konstanz war. Eine Liste der Interviewpartner(innen) ist auf S.
98 einzusehen.

Die Interviews wurden vertraulich gefithrt, sodass Zitate ohne Namensnennung nur
durch Anfihrungsstriche gekennzeichnet im Text integriert sind und keine Iden-
tifikation ihrer Urheber zulassen. Hervorzuheben ist, dass die im Folgenden ent-
wickelten Orientierungspunkte und identifizierten Erfolgsfaktoren in der alleini-
gen inhaltlichen Verantwortung der Autorin/des Autors und der herausgebenden
Institutionen liegen.

Eine reprasentative empirische Untersuchung der tatsichlichen Effekte der iden-
tifizierten Erfolgsfaktoren fiir die Arbeit von Hochschulraten bleibt ein Desiderat
und zeigt gleichzeitig die Grenzen der vorliegenden Studie auf. Dabei wird sich je-
de wissenschaftliche Studie mit dem genannten Grundproblem der unter-
schiedlichen rechtlichen Rahmenbedingungen und mannigfaltigen Hochschulrats-
modelle in Deutschland auseinandersetzen und einen Umgang mit der daraus re-
sultierenden Limitierung allgemeingtltiger Aussagen finden mussen.

1.4 Gliederung

An eine tberblicksweise Darstellung von Hochschulraten im Spiegel von Medien
und Wissenschaft, die den aktuellen Forschungsstand wie zentrale Diskussions-
punkte und offene Fragen benennt (Abschnitt 2), schliefSt sich ein knapper Uberblick
tiber die Einfithrung des neuen Leitungsorgans in den deutschen Bundeslidndern aus
zeithistorischer und hochschulpolitischer Perspektive an. Der Fokus liegt hier auf der
Hochschulmodernisierung im Zeichen der Neuen Steuerung und den gewandelten
Anforderungen an die Hochschulen seit Mitte der 1990er-Jahre (Abschnitt 3).

Abschnitt 4 bietet eine Darstellung idealtypischer, positiver wie problematischer Rol-
len von Hochschulriten, die — vom Besatzer tiber den kritischen Freund bis zur Ho-
noratiorenversammlung — mogliche Rollenspektren vorschlagen und zur Selbstein-
ordnung und kritischen Hinterfragung des jeweils eigenen Rollenverstidndnisses ein-
laden sollen.

Der Schwerpunkt des Arbeitspapiers liegt auf der vergleichenden Erorterung der
rechtlichen ldnderspezifischen Rahmenbedingungen und der Erfahrungen aus der
Arbeitspraxis in und mit Hochschulraten (Abschnitt 5). Die Erorterung wird struk-
turiert durch zentrale Bestimmungsfaktoren fiir die Handlungsfahigkeit und damit
auch fur die erfolgreiche Aufgabenwahrnehmung von Hochschulraten wie bei-
spielsweise Funktionen, Aufgaben und Kompetenzen, Grofse und Zusammenset-
zung (intern/extern) oder Vorsitz. In jedem Themenfeld werden aus der
vergleichenden Erorterung kritische Erfolgsfaktoren fur die Aktivititen und Ver-
antwortungsbereiche der drei Adressaten der Studie — Staat, Hochschule und Hoch-
schulrat — abgeleitet. Die identifizierten Erfolgsfaktoren sind ausdrticklich als
Hinweise im Sinne einer Zwischenbilanz zu verstehen, die zur Diskussion tiber die
dargestellten Schlussfolgerungen ebenso wie zur Reflexion der eigenen Verortung
und Vorgehensweise anregen sollen.
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Offentliche Debatte

Sargnagel der Gruppenuniversitat?

Fur eine eilige Lekttire werden in Abschnitt 6 die zuvor detailliert erarbeiteten Er-
folgsfaktoren, z. T. unter zusammengefiihrten thematischen Uberschriften und teil-
weise komprimiert, zusammengefasst.

2 Hochschulrate im Spiegel von Medien und Wissenschaft

2.1 Medienecho: Machtige Steuerungszentralen oder zahnlose Tiger?

Sinnhaftigkeit und Erfolgsaussichten von Hochschulriten sind immer wieder in den
Medien diskutiert worden.® Bereits die Modelleinrichtung eines Hochschulrates an
der niedersichsischen Hochschule Vechta im Jahr 1995 loste eine offentliche Debat-
te aus.” Weitere Anlasse waren die Vierte Novelle des Hochschulrahmengesetzes
(HRG) 1998, die den Weg fiir eine Einfithrung der Hochschulrite bundesweit frei
machte, nachfolgende Erneuerungen von Landeshochschulgesetzen oder auch punk-
tuelle Skandale im Kontext der Arbeitspraxis von Hochschulraten. Zu denken ist an
die Diskussion im Sommer 2007 um die Unabsetzbarkeit eines umstrittenen Hoch-
schulratsmitglieds der Universitat Paderborn oder an die Rektoratswahl an der Uni-
versitat Siegen 2008, die offenbar an dem allzu dominanten Vorgehen des damali-
gen Hochschulratsvorsitzes scheiterte (vgl. z.B. Kriiger 2007 und Kreimeier 2008).

Jenseits der konkreten Anlésse sind Hochschulrite immer auch im Kontext der deut-
schen Hochschulreformen in der Diskussion, fur die sie oftmals gleichsam zum Sy-
nonym stilisiert werden. Betrachtet man die Debatten um die neuen Leitungsorgane
unter diesem Aspekt einmal im Uberblick und versucht eine collagenhafte, bewusst
uberpointierte Verdichtung, so werden Hochschulrate in kritischer Sicht als machti-
ge Steuerungszentralen einer unternehmerischen Universitit im Dienste 6konomischer,
privatwirtschaftlicher Eigeninteressen oder als Sargnagel der demokratisch verfassten
Gruppenuniversitit interpretiert. Sie werden auch als Indiz daftr gedeutet, dass sich
der Staat im Zuge eines marodierenden Neoliberalismus entweder auf die Rolle eines
verantwortungslosen Nachtwiachters zurtickzieht oder — au contraire — die Hochschu-
len mittels eines burokratisch gepragten Regiments neuer Steuerungsinstrumente un-
ter seine verschirfte Kuratel zwingt und hierfiir den Hochschulrat als Helfershelfer ein-
setzt. In zwar nicht grundsatzlich ablehnender, allerdings nicht weniger skeptischen
Sicht erscheinen Hochschulrate als zahnlose Tiger, die durch machtbewusste Hoch-
schulleitungen aufgrund der Fachfremdheit und anderweitigen Vielbeschaftigtheit
externer Ratsmitglieder nach Belieben manipuliert und allenfalls zu symbolischer In-
szenierung und Imageverbesserung genutzt werden.

Positive Positionen sehen in Hochschulraten Leitungsorgane, die in ihren hoch-
schulexternen Mitgliedern die ,Zivilgesellschaft widerspiegeln“ und angesichts
steigender internationaler Konkurrenz und rapide sich wandelnder Anforderungen
moderner Wissensgesellschaften an die Hochschulen deren notwendige Moderni-
sierung mit externer Expertise auf den Weg bringen. Noch weiter gehend sind Er-
wartungen an Hochschulrite, zusatzliche Drittmittel zu beschaffen. Fur die Hoch-
schulleitung eine ,Ressource [...], die man bei der Meinungsbildung und bei heik-
len Entscheidungen fiir ein gemeinsames Nachdenken nutzen kann“ (Zitate aus:
duz Akademie 08/2008, 3 und 5), haben Hochschulrite in dieser Lesart Anteil da-
ran, dass Hochschulen befihigt werden, die staatlicherseits gewahrte grofSere Au-
tonomie fur sich zu nutzen.

In der o6ffentlichen Diskussion um Hochschulrite spiegeln und konzentrieren sich
wesentliche Positionen der hochschulpolitischen Debatte um die Modernisierung



deutscher Hochschulen, die gleichermafSen Widersténde, Befurchtungen und Er-
wartungen gegentiber den neuen Leitungsorganen transportieren und die zur emo-
tionalen Grundierung der praktischen Arbeit der Hochschulrite beitragen. Diese
Gemengelage macht eine erfolgreiche Arbeit von Hochschulriten zwar nicht ein-
facher, ist aber ein Anzeichen dafiir, dass das neue Leitungsorgan untibersehbar ei-
nen Unterschied macht und als neuer Akteur der Binnen- und AufSensteuerung von
Hochschulen wahrgenommen wird. Da die mediale Wahrnehmung Einfluss auf
die Arbeit von Hochschulraten hat, erscheint es sinnvoll, die offentliche Wirkung
von Hochschulriten in der folgenden Diskussion zu berticksichtigen.

2.2 Forschungsstand: Differenzierung tut Not!

Wissenschaftliche Studien zu Hochschulraten deutscher Hochschulen liegen bis-
lang nur wenige vor — im Unterschied zu Untersuchungen zu hochschulratsahn-
lichen Einrichtungen im Ausland.'> Aber bereits heute wird erkennbar, dass Wit-
kung und Arbeitspraxis von Hochschulraten differenzierter beurteilt werden miis-
sen, als es manche pauschalisierende Vorannahme (in positiver wie negativer Er-
wartungshaltung) nahelegt.

Einen differenzierten Blick ermoglicht insbesondere die auf einer umfassenden
empirischen Erhebung basierende Arbeit von Jorg Bogumil et al. Die von der Hans-
Bockler-Stiftung geforderte Studie gibt mit Erhebungszeitraum von Juli bis Septem-
ber 2007 einen reprasentativen ,,Uberblick iber die Struktur, die Zusammensetzung
und erste Erfahrungen mit den Arbeitsweisen von Hochschulriten in Deutsch-
land, Osterreich und der Schweiz“."” Die Autoren liefern darin wertvolle Erkennt-
nisse uber die Funktion und Wirksamkeit von Hochschulraten im Kontext der
deutschen Hochschulreformen, auf die in der vorliegenden Arbeit des Ofteren Be-
zug genommen wird. Zugleich korrigieren Bogumil et al. einige Vorurteile, von
denen hier nur die markantesten zu nennen sind:

* Die Vermutung, dass deutsche Hochschulrite von Wirtschaftsvertreter(innen)
dominiert wiirden, bestétigt sich in dieser Pauschalitit nicht. Wahrend Hoch-
schulrate an Fachhochschulen und Technischen Universitaten tatsachlich stark
durch Angehorige des Wirtschaftssektors gepragt sind (46 % bzw. 48 % der Mit-
glieder), ist dieses fiir Universitaten eine falsche Annahme. Vielmehr sind dort
Vertreter(innen) externer Hochschulen und Wissenschaftseinrichtungen am
starksten reprasentiert (35 %), allerdings dicht gefolgt von Angehorigen aus der
Wirtschaft (34 %)."*

 Nicht nachweisen lief§ sich auch ein deutlicher Zusammenhang zwischen der
Finanzierungsstruktur von Hochschulen (Drittmittel aus der Wirtschaft) und dem
Anteil an Wirtschaftsvertreter(inne)n in Hochschulraten.”” Das widerlegt die
teilweise gedufSerte Hoffnung, dass Hochschulrite auch zu alternativen Finan-
zierungsmoglichkeiten staatlicher Hochschulen beitragen wtirden, bislang eben-
so wie den Verdacht, dass eine geballte Wirtschaftsvertretung in Hochschulra-
ten zu einem tibergebiihrlichen, finanziell basierten Einfluss auf die Forschungs-
ausrichtung von Hochschulen fithren wiirde.

e Erkennbar wurde dagegen, dass es z. T. gravierende Unterschiede zwischen
Hochschulraten der verschiedenen Hochschultypen gibt. Das zeigt sich nicht nur
an dem erwahnten unterschiedlichen Herkunftsprofil der Mitglieder. Auch die
Kriterien, nach denen externe Hochschulratsmitglieder ausgewahlt werden,
sind z. B. je nach Hochschultyp unterschiedlich (vgl. Abschnitt 5.4).

 Eine Uberraschung ist, dass Managementfahigkeiten, berticksichtigt man al-
le Hochschularten, im Vergleich der sechs abgefragten Auswahlkriterien fur
Hochschulratinnen und -réite nur an vorletzter Stelle rangierten. Angesichts der
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Keine AufSensteuerung

VerfassungsmdfSigkeit von
Hochschulrdten

Tatsache, dass von den neuen Leitungsorganen in der hochschulpolitischen
Diskussion insbesondere eine verbesserte Binnensteuerung von Hochschulen
erwartet wird, bleibt dieser Befund erklarungsbedurftig (vgl. Bogumil et al.
2007, 29).

Otto Huther (2009) bestarkt in seinem Vergleich der deutschen Landeshochschul-
gesetze die von Bogumil et al. nahegelegte differenzierte Betrachtungsweise. Kom-
men diese letztlich zu dem Schluss, dass ,,Hochschulrate lediglich ein Element der
neuen Steuerung von Hochschulen® darstellen und ihre Wirksamkeit letztlich noch
unerforscht ist bzw. fallweise im Kontext weiterer Elemente der Neuen Steuerung
zu erheben wire (vgl. a. a. O., 55f und 81), kann Huther zeigen, dass die Hochschul-
rate bereits vom Gesetzesdesign her teilweise weder als , Steuerungsakteure® kon-
zipiert sind, noch dass es sich bei ihnen um eine wirkliche ,Steuerung von aufSen*
handelt.'® Da es fur beide Dimensionen je nach untersuchtem Bundesland auch
andere Beispiele gibt, kommt Hiither zu dem ntuchternen Schluss, dass es ,kein
einheitliches deutsches Modell eines Hochschulrates gibt* (vgl. a. a. O., 50)."” Kom-
biniert man aber die Ergebnisse von Bogumil et al. und Huther, so wird zumindest
deutlich, dass fiir Hochschulrate an deutschen Universititen, die derzeit im Durch-
schnitt mehrheitlich mit hochschulexternen Wissenschaftler(inne)n besetzt sind, von
einer Aufiensteuerung im strengen Sinne'® nicht gesprochen werden kann.

Wihrend Bogumil und Huther stark die rechtlichen Rahmenbedingungen und
Arbeitsstrukturen von Hochschulriten fokussieren, haben Stephan Laske et al.
(2006/2007) fur Osterreich die Arbeitspraxis der dortigen Universitatsrite in den
Blick genommen.'’ Im Ergebnis gelangen sie zu der Kernthese, dass der Erfolg von
,Governance-Strukturen an osterreichischen Universititen sehr stark von den
mentalen Modellen der Akteure und den Interaktionsprozessen zwischen den
Leitungsorganen® und weniger vom Grad der strukturellen Macht der Universi-
tatsrate abhangig ist.”’ Auch wenn sich die Studie auf osterreichische Bedingun-
gen bezieht und der Leitthese nicht in Ganze zu folgen ist,”' erweitern die Ergeb-
nisse von Laske doch die Wahrnehmung einer erfolgreichen Arbeit auch der deut-
schen Hochschulrite.

Der Erfolg von Hochschulriten hingt, wie eingangs erwahnt, in besonderem

MafSe von der Akzeptanz ab, die dem neuen Leitungsorgan innerhalb wie auch

auflerhalb der Hochschulen entgegengebracht wird. Ein zentraler Akzeptanzfak-

tor ist die VerfassungsmafSigkeit von Hochschulriten, die gerade innerhalb der
scientific community wiederholt in Zweifel gezogen worden ist. Inzwischen gibt es
eine Reihe von juristischen Studien, die sich diesem Thema widmen und auch die
entsprechenden Urteile von Landesverfassungsgerichtshofen bertcksichtigen.”

Der Sachstand kann an dieser Stelle — auch im Hinblick auf die haufigen Novellen

von Landeshochschulgesetzen — nicht zusammengefasst werden. Priifsteine sind v. a.

das im Grundgesetz verankerte Demokratieprinzip nach Art. 20 Abs. 1 und 2 GG

und das Recht auf Wissenschaftsfreiheit nach Art. 5 Abs. 3 GG. Konkret sind da-
mit u.a. folgende Punkte in der Diskussion:

e die demokratische Legitimation des Organs (v. a. bei rein externer Besetzung)
im Hinblick auf seine (Mit-)Entscheidungskompetenzen und Fragen der akade-
mischen Selbstverwaltung — primar hinsichtlich von Angelegenheiten der For-
schung und Lehre;

¢ die demokratische Legitimation der Mitglieder (Ernennung).



Thomas Schmidt bescheinigt in seiner rechtswissenschaftlichen Monografie aus dem
Jahr 2004 den von ihm berticksichtigten Ratsmodellen (mit Einschrankungen in
Baden-Wirttemberg) weitgehende Verfassungskonformitat; allerdings wird an-
hand seiner Studie auch deutlich, wie schwierig bereits die begriffliche Festlegung
des Untersuchungsgegenstandes angesichts der Vielfalt der Landerregelungen ist.”’

Bislang fehlen empirisch ausgerichtete Untersuchungen, die die tatsichlichen Ef-
fekte von Hochschulraten umfassend analysieren, ebenso wie ausfithrlicher anset-
zende Analysen, die Hochschulrate etwa im Spannungsfeld von Bildungsgeschich-
te, Hochschulpolitik, Hochschulorganisation/-kultur oder Mitbestimmung zum
Thema haben. Auch komparative Studien, die das Thema entweder regional (z.B.
im Hinblick auf vergleichbare Einrichtungen in der Schweiz, Osterreich, den USA
oder England) oder systembezogen (Hochschulrate von Universititen vs. Auf-
sichtsrate von Unternehmen) auswerteten, liegen nicht vor.”*

Der kurze Aufriss des Forschungsstandes macht deutlich, dass Wirksamkeit und
Arbeitspraxis von Hochschulriten angesichts der Vielfalt struktureller Bedingun-
gen und der Bedeutung personlicher Handlungsspielraume differenziert zu be-
trachten sind. Die Suche nach ubertragbaren Erfolgsfaktoren fir die Arbeit von
Hochschulraten gestaltet sich vor diesem Hintergrund schwierig. Allerdings wird
es im Dienste einer gelungenen Arbeit von Hochschulraten zugleich umso wich-
tiger, dennoch den Versuch einer Zwischenbilanz von Erfahrungen und Erkennt-
nissen zu unternehmen und so einen (bundeslédnder-)ibergreifenden Diskurs tiber
gemeinsame Erfolgsfaktoren oder Hemmnisse anzuregen.

3 Die Einflihrung von Hochschulraten in den Bundeslandern

3.1 Zum historischen Hintergrund

Erste Diskussionen um die Einrichtung von hochschulratsahnlichen Organen nach
1945” wurden zur Zeit der Grundsteinlegung des westdeutschen Wissenschafts-
systems auf Anregung der britischen und amerikanischen Besatzungsmachte hin
gefuhrt. 1947 brachten die Amerikaner in den ,Schwalbacher Richtlinien eine
hochschulratsiahnliche Einrichtung ins Gespriach, 1948 folgten die Briten im
sogenannten Blauen Gutachten mit dem Vorschlag zur Etablierung von Hoch-
schulbeirat und Hochschulrat (court, council). In Letzterem sollten die Rite als
Bindeglied zwischen Universitat und Staat bzw. Gesellschaft fungieren, aber auch
die Hochschulautonomie stirken und den Staat weitgehend auf das Gebiet der
Rechtsaufsicht begrenzen (Briicke und Puffer zugleich). Weiteres Anliegen war es,
die Universitaten zu demokratisieren, da in der vorgeschlagenen Konstellation di-
verse Abstimmungsprozesse zwischen den beteiligten gesellschaftlichen Gruppen
und den hochschulinternen Vertreter(innen) der akademischen Selbstverwaltung
notwendig geworden waren. Unter dem Eindruck der gerade beendeten national-
sozialistischen Gewaltherrschaft ging es unmittelbar nach 1945 insofern darum,
Mittel und Wege zu finden, einerseits die politisch gewollte Freiheit der Wissenschaft
und akademische Selbstbestimmungsrechte vor erneuten staatlichen Zugriffen zu
schiitzen und andererseits das Zusammenwirken von Gesellschaft und Hochschu-
le zu starken und demokratische Impulse in die Universitaten hinein zu vermitteln.
Die Reformiiberlegungen wurden damals von der deutschen Seite abgelehnt, wie es
generell nach 1945 einen wirklichen Neuanfang des Hochschulsystems in West-
deutschland nicht gegeben hatte. Nur in Westberlin ,,wurde die Freie Universitit
durch autonome Satzung als Korperschaft errichtet und mit einer Kuratorialver-
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Einzelne Kuratorien seit den 1970er-Jahren

Ansatz zur Modernisierung der
offentlichen Verwaltungen

Konzept autonomer Hochschulen
(Hochschulautonomie)

fassung ausgestattet*; eine Regelung, die das Berliner Hochschulgesetz hinsichtlich
der dort verankerten Kuratorien, zumindest terminologisch, noch heute pragt.”®

Der Gedanke eines Mittlergremiums zwischen Hochschule, Staat und Gesellschaft
wurde in der Bundesrepublik erst wieder in den 1970er-Jahren im Zuge der dama-
ligen Hochschulreformen etwas breiter diskutiert, blieb aber ohne Nachhall (vgl.
Schmidt 2004, 65f und Epping 2008, 8f). Zwar hat es auch noch neben den im
Hochschulrahmengesetz (HRG) bis zur Vierten HRG-Novelle von 1998 vorgese-
henen Universitatsgremien in verschiedenen Bundesldndern Hochschulkuratorien
gegeben, diese waren aber z. T. fakultativ und hatten iberwiegend beratende Funk-
tionen inne (vgl. dazu: Grof$ 1999, 78f).

Erst in der Phase der erneuten Modernisierung von Hochschulen in einem jetzt ver-
einigten Deutschland, die in den 1990er-Jahren begann, hat sich die Idee einer
institutionell verankerten, starkeren gesellschaftlichen Reprasentanz an Hochschu-
len durchgesetzt; diesmal stark beeinflusst vom — landerweise unterschiedlich weit
reichenden — Ansatz des New Public Management. Erste Einrichtungen der Hoch-
schulrite neuer Pragung, deren Aufgaben und Kompetenzen also tiber reine Bera-
tung deutlich hinausgingen, waren die durch das Sachsische Hochschulgesetz von
1993 ermoglichten Kuratorien und die bereits erwahnte Modelleinrichtung eines
Hochschulrates an der 1995 als selbststandige Institution errichteten niedersachsi-
schen Hochschule Vechta.” In der Breite, also fast alle Bundeslander tibergreifend,
wurden Hochschulrate allerdings erst nach der Vierten Novelle des Hochschul-
rahmengesetzes von 1998 eingefiihrt. Bevor auf dieses Datum spiter eingegangen
wird, sollen im Folgenden zunichst kurz die Grundzuge des erwahnten neuen
Steuerungsansatzes erlautert werden.

3.2 Hochschulmodernisierung: Neue Steuerung und gewandelte gesellschaftliche
Anforderungen

Die verstarkt seit Ende der 1990er-Jahre zu beobachtende Einfuhrung von Hoch-
schulriten in den Bundesldndern ist ein zentrales Element der Modernisierung von
Hochschulen, die in Deutschland landertubergreifend vom betriebswirtschaftlichen
Ansatz der Neuen Steuerung bzw. des New Public Management gepragt ist. Ur-
sprunglich ein gegen Ende der 1970er-Jahre und in den 1980er-Jahren im angelsachsi-
schen Raum entwickelter Ansatz zur Modernisierung der offentlichen Verwaltun-
gen, wurde in Deutschland ab Anfang der 1990er-Jahre zunachst im Bereich der
kommunalen Verwaltungsmodernisierung nach den Ideen von NPM verfahren — hier
unter der Uberschrift der Neuen Steuerung.”®

Der Ansatz des NPM wurde in Deutschland spitestens seit Mitte der 1990er-Jah-
re auf den Hochschulbereich tibertragen. Dessen Steuerungslogik ist inzwischen
durch die Einfithrung eines Systems von mehrjihrigen Entwicklungsplanen, Ziel-
vereinbarungen, outputorientierten Berichtsstrukturen und Elementen einer leis-
tungsorientierten Mittelvergabe erheblich umgestellt. Neue Steuerung sieht dem-
nach eine output- und zielbezogene Steuerung vor; die Entwicklung und Umset-
zung von Zielen und Strategien erlangen zentrale Bedeutung. Die Signatur des An-
satzes zeigt sich im Hochschulbereich in allen Landeshochschulgesetzen, wenn
auch in unterschiedlicher Auspragung.

Im Zentrum steht landertibergreifend das Konzept autonomer Hochschulen (Hoch-
schulautonomie). Uberblicksartig und stark vereinfachend formuliert, ist das da-
hinterstehende Ziel eine weitgehend deregulierte, d. h. von staatlicher Detailsteue-



rung befreite, angebots- und leistungsspezifisch ausdifferenzierte Hoch-
schullandschaft zu schaffen bzw. sich ausbilden zu lassen. Idealiter wird deren
Entwicklung inhaltlich staatlicherseits nur noch in Ableitung von den verfassungs-
gegebenen Grundauftrigen (Grundgesetz, Landesverfassungen und Landeshoch-
schulgesetze), von spezifischen Landesbelangen (Bildungs- und Standortpolitik, ge-
sellschaftliche Zielstellungen) sowie von internationalen Aspekten (bundesdeut-
sche und europaische Wissenschaftspolitik) mittels Zielvereinbarungen gesteuert,
ist ansonsten aber im Wesentlichen wettbewerblich organisiert.

Primisse der Neuen Steuerung ist die Annahme, dass weitestgehend autonome
Hochschulen die hochste Kompetenz daftir besitzen, sich qua ihres Expertenwis-
sens erfolgreich und gesellschaftlich verantwortungsvoll auf dauerhaft hohem Ni-
veau (international) zu positionieren. Weitestgehend autonome Hochschulen sind
demnach am ehesten in der Lage, sich auf ihren gesellschaftlichen Auftrag wie
auch auf die Bedurfnisse und Erwartungen ihrer Anspruchsgruppen einzustellen — ge-
rade in Zeiten knapper offentlicher Mittel und drastisch komplexer werdenden, im-
mer schneller sich wandelnden (welt-)gesellschaftlichen Problem- und Anforde-
rungslagen. Zu denken ist hier beispielsweise an die massiven und sehr konkreten
gesellschaftlichen Auswirkungen, die mit dem prognostizierten demografischen
Wandel verbunden sein werden und fir die auch seitens der Hochschulen Losun-
gen entwickelt werden mussen.

Eines der wichtigsten Komplemente zur Gewahrung groferer Handlungsspiel-
rdume durch Politik und Staat ist die Professionalisierung des Hochschulmanage-
ments. Die Leitung wie die mafSgeblichen Entscheidungstréger(innen) an Hoch-
schulen sollen in die Lage versetzt werden, flexibel auf gesellschaftliche Heraus-
forderungen und Probleme zu reagieren und die (knappen) Ressourcen mog-
lichst effektiv und effizient einzusetzen. Sie sollen die strategischen Weichen so
stellen konnen, dass das individuelle Hochschulprofil im Rahmen zunehmend glo-
bal definierter, wettbewerblicher Bedingungen qualitétsvoll — d. h. im Sinne der
jeweils bestmoglichen Freisetzung wissenschaftlicher Potenziale — ausgestaltet
wird.

Kurz gefasst: Unter den Bedingungen komplexer (welt-)gesellschaftlicher Pro-
blemlagen und eines gleichzeitig deutlich verscharften Wettbewerbs zwischen den
Hochschulen und innerhalb derselben (um Prestige, Personal und Geld) sind nied-
rige staatliche Regulierung, ein starkes und bewegliches Hochschulmanagement so-
wie ausgepragte Strukturen der strategischen Beratung und Zielsetzung durch di-
verse Stakeholder der Hochschulen zentrale Funktionen einer erfolgreichen Hoch-
schulreform im Zeichen des New Public Management.”

Die Einrichtung von Hochschulriten ist im Kontext der Neuen Steuerung eine
der MafSnahmen, um an den Hochschulen ein professionelles Management zu
etablieren und zu unterstutzen, die gesellschaftliche Reprisentanz zu starken und
die Hochschulen bei ihren Aufgaben im Sinne einer verbesserten strategischen
Entwicklung zu unterstutzen.

3.3 Hochschulrate in der Terminologie der Bundeslander

Die Vierte Novelle des Hochschulrahmengesetzes (HRG) vom 20.8.1998 hat der
Einfithrung von Hochschulriten neuer Pragung bundesweit den Weg frei gemacht.
Im novellierten HRG sind die §8 60 bis 66 ersatzlos gestrichen, die bis dato die
Gestaltung der inneren und dufleren Organisation der Hochschulen bundesweit ein-
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Hochschulrdte in 15 Bundesldndern

heitlich festgelegt hatten, ohne einen Hochschulrat vorzusehen. Seitdem zeichnen
alleine die Lander fur die Regulierung dieses Bereichs verantwortlich. Eingeleitet
wurde dadurch eine neue Phase der Hochschulorganisation in Deutschland, deren
erstes Jahrzehnt wesentlich durch die Novellierung von Landeshochschulgeset-
zen und u.a. durch die damit oftmals verbundene Einrichtung von Hochschulri-
ten charakterisiert ist. Als Orientierung fiir die Gestaltung der Hochschulrite dien-
ten tberwiegend Vorbilder aus der Schweiz (bes. Universitat Basel), den USA oder
England™ und — explizit in Baden-Wiirttemberg — das Modell von Aufsichtsraten
in der Wirtschaft.”

Allerdings wurden die Novellierungen von den Bundeslandern zum Ersten in
hochst unterschiedlichem Tempo vorgenommen. Wahrend zunachst Bayern und
Baden-Wiurttemberg Vorreiter der Einfithrung nach 1998 waren (vgl. Bogumil et
al. 2007, 22), schrieb als bislang letztes Bundesland Nordrhein-Westfalen erst mit
seinem am 1.1.2007 in Kraft getretenen Hochschulfreiheitsgesetz (HFG) die Ein-
richtung von Hochschulriten vor.

Zum Zweiten haben zwar inzwischen 15 Lander hochschulratsahnliche Einrich-
tungen etabliert, in den Landeshochschulgesetzen differieren aber, wie erwahnt, so-
wohl Terminologie als auch materieller Gehalt des neuen Leitungsorgans. Auch
wenn teilweise die formellen Bezeichnungen fiir die Hochschulrite zwischen den
Landern ubereinstimmen, sind die Gesetze doch inhaltlich nicht deckungsgleich
(vgl. dazu auch: Schmidt 2004, 26). Im Uberblick der in den Landeshochschulge-
setzen gebrauchlichen Terminologien™ findet die Bezeichnung , Hochschulrat* die
haufigste Verwendung (BY, HH, HE, MV, NI’’, NW, RP, SN, TH). In Baden-Wrrt-
temberg wird zwar im Hochschulgesetz vom , Aufsichtsrat“ gesprochen, den ein-
zelnen Hochschulen aber eine andere Bezeichnung freigestellt (§ 15 Abs. 2 LHG) —
mit dem Ergebnis, dass dort die wenigsten Hochschulen den Begriff des Auf-
sichtsrates ibernommen haben. Das Saarland wiederum bezeichnet das neue Lei-
tungsorgan als , Universitdtsrat“ und in Berlin wie Sachsen-Anhalt ist der Begriff
des ,Kuratoriums“ gebrauchlich. Einzig Bremen sieht das neue Leitungsorgan
nicht vor, wahrend Brandenburg zwar keine Hochschulrate, stattdessen aber einen
ibergreifenden ,Landeshochschulrat® eingerichtet hat und im Einzelfall die Bildung
von hochschulratsahnlichen Strukturen ermoglicht.”* Schleswig-Holstein wiederum
schreibt seinen Landeshochschulen zwar grundsatzlich einen Hochschulrat vor, ord-
net den drei Universitaten Flensburg, Kiel und Liibeck allerdings einen gemeinsa-
men , Universitatsrat“ zu, sodass es Hochschulrate momentan nur an den Kunst-
und Fachhochschulen gibt.”

4 Idealtypische Rollen von Hochschulraten

Welche Handlungsmoglichkeiten ein Hochschulrat hat, wird zunéchst formal durch
den rechtlichen Rahmen bestimmt. Auf dieser Ebene ergeben sich bereits deutli-
che Unterschiede zwischen den einzelnen Landern. Aber auch innerhalb der jewei-
ligen landesgesetzlich festgelegten Moglichkeiten besitzt ein Hochschulrat grofSe
Spielraume bei der Interpretation und Ausgestaltung der Rollenwahrnehmung.
Die Erfullung der tibergeordneten Ziele eines Hochschulrates (strategische Bera-
tung, Aufsicht, Briicke in die Gesellschaft) erfordert auch eine bewusste Rollende-
finition und klare Rollenwahrnehmung.



4.1 Bandbreite moglicher Rollenwahrnehmungen

Die folgende Darstellung idealtypischer Rollen verdeutlicht einleitend, welche

Bandbreite an Rollendefinitionen und -wahrnehmungen innerhalb der gesetzli-

chen Rahmengebungen moglich ist. Die hinter den Rollen stehenden inhaltlichen

Schwerpunktsetzungen, Haltungen und Arbeitsweisen werden in den folgenden Ab-

schnitten themen- und adressatenspezifisch detaillierter ausgeftihrt. Die hier skiz-

zierten pointierten Rollenbilder sind Angebote, um eine Diskussion tber das jewei-

lige Selbstverstandnis eines Hochschulrates anzuregen. Genannt werden in Bezug

auf sieben Dimensionen jeweils

e zwei idealtypisch als Extrempunkte zugespitzte Rollen, welche die ursprunglich
mit der Installation eines Hochschulrates verbundene Idee ad absurdum fithren,
indem sie diese in der Praxis auf die eine oder andere Weise konterkarieren, so-
wie

e eine Rolle, die zur Umsetzung des intendierten Ideals beitragt (mittlere Spalte).

Die als ideal beschriebenen Rollendefinitionen lassen sich schwerpunktbezogen (teils

wiren auch Mehrfachzuordnungen denkbar) den drei Grundanforderungen zu-

ordnen:

o strategische Beratung: strategischer Mahner und Prozesstreiber; Berater und
Feedbackgeber; externer Impulsgeber

* Aufsicht: kritischer Freund; Gegentiber der Hochschulleitung

e Brucke in die Gesellschaft: Briicke zu den Anspruchsgruppen; Aushéinge-
schild/Lobby fur die Hochschule.

Alle entworfenen Rollen bzw. Funktionen sind zumindest bis zu einem gewissen
Grad im Rahmen der herrschenden Gesetzeslage umsetzbar; auch zu den meisten
extremen, negativen Typisierungen liefSen sich Beispiele aus der Praxis anfithren.
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Abbildung 1
Maégliche Rollen von Hochschulriten im Uberblick

Dimension Extremrolle Idealrolle Extremrolle Funktion
abgehobener strategischer Mahner . .
. operativer Detailregler
Weltverbesserer und Prozesstreiber
zahnloser Tiger Berater und Besat e
esatzer strategische Beratun
Kaffeekranzchen Feedbackgeber g g
Spiegelbild
) schwebender Satellit externer Impulsgeber Pieg
Perspektiven Hochschule
assimiliertes
Integration Fremdk kritischer Freund » e
Familienmitglied
Aufsicht
Zusammenarbeit mit manipulierbare " .
) . Gegenliber Gegenspieler
Hochschulleitung Marionette

Arbeitsebene

Einflussnahme

Koppelung der

Sammlung individueller | Briicke in die Gesellschaft/ | Lobby hochschulexterner

Stakeholder-Funktion
Interessenvertreter zu Anspruchsgruppen Interessen

Briicke in die
Gesellschaft
. . Aushangeschild/Lobby .
Aullenwirkung Honoratiorenversammlung fiir Hochschul Klotz am Bein
tir Hochschule

Arbeitsebene

Ein Hochschulrat sollte als strategischer Mahner und Prozesstreiber gezielt auf der
strategischen Ebene Einfluss nehmen (z.B. als Metaevaluator) und sich weder

o auf der operativen Ebene in Details verlieren (operativer Detailregler) noch

e vollkommen abgehoben agieren (abgehobener Weltverbesserer).

Einflussnahme

Ein Hochschulrat sollte den durch seine Mitglieder reprasentierten Kompetenzschatz

als Berater und Feedbackgeber auf eine angemessene und umsetzbare Art und Wei-

se in die Hochschule einspeisen und weder

e als Kolonisator oder Besatzer (z.B. aus der Wirtschaft) auftreten noch

¢ vollig unverbindlich (Kaffeekranzchen) bzw. durchsetzungsschwach (zahnloser
Tiger) die Hochschulen in ihrem Trott agieren lassen.

Koppelung der Perspektiven

Ein Hochschulrat sollte als Organ der Hochschule agieren, gleichwohl aber externe Fin-

fliisse reprasentieren und externe Kompetenz aufgreifen. Dies gelingt nur, wenn er als

externer Impulsgeber zwischen der Innen- und AufSensicht vermittelt und weder

e vollkommen unverbunden und losgelost von der Hochschule agiert (schwe-
bender Satellit) noch

* ein im eigenen Saft schmorendes Hochschulorgan ist, also als Spiegelbild der
Hochschule von unfruchtbaren Fortsetzungen hochschulinterner Debatten und
einer Dominanz der Innenperspektive gepragt ist.



Integration/Verbundenheit

Ein Hochschulrat sollte als kritischer Freund der Hochschule wohlwollend, aber

aus einer gesunden Distanz heraus agieren und sich weder

* unkritisch mit der Hochschule identifizieren (assimiliertes Familienmitglied)
noch

¢ dauerhaft Fremdkorper bleiben und sich jeglicher Einbindung und Verbunden-
heit verweigern.

Jurgen Mittelstral formuliert prignant, ein Hochschulrat solle ,mit der Hoch-
schulleitung nicht unter einer Decke, aber in standiger Tuchfihlung® sein; ,nah,
aber doch mit der notigen kritischen Distanz* (Mittelstraf$s 2007, 36). Fast genau-
so wichtig ist im Ubrigen die Tuchfithlung zu weiteren hochschulinternen Grup-
pen (etwa den Studierenden), Akteuren (etwa der Gleichstellungsbeauftragten)
und Gremien (v.a. dem Senat).

Zusammenarbeit mit der Hochschulleitung

Die Zusammenarbeit mit der Hochschulleitung ist einer der wichtigsten Bereiche

fur einen erfolgreich agierenden Hochschulrat. Sie sollte von gegenseitigem Res-

pekt gepragt sein und seitens des Hochschulrates das Ziel verfolgen, ein kompe-

tenter Feedbackgeber und konstruktiver Dialogpartner (Gegenuber der Hoch-

schulleitung) zu sein, nicht aber

¢ ein Kreis unselbststandiger Jasager (manipulierbare Marionette) oder

o eine lediglich auf Konfrontation getrimmte Gruppe (Gegenspieler der Hoch-
schulleitung).

Stakeholder-Funktion

Ein Hochschulrat sollte als Briicke in die Gesellschaft/zu den Anspruchsgruppen

die Interessen der wesentlichen Stakeholder der Hochschule artikulieren und kon-

struktiv in die Entscheidungsfindung der Hochschule einbringen. Die Mitglieder

sollten weder

e rein als Lobby hochschulexterner Interessen auftreten und die Hochschule an
externen Interessenslagen ausrichten noch

e rein personliche, individuelle Interessen in den Vordergrund stellen (Samm-
lung individueller Interessensvertreter[innen]).

AuRenwirkung

Ein gut besetzter Hochschulrat wirkt im Idealfall als Aushangeschild positiv auf das

Image einer Hochschule und kann so auch als Botschafter und Lobby fiir die Hoch-

schule agieren. Negativ schlagt es zu Buche, wenn

* ein hochrangiger Kreis entsteht, der ausschliefSlich symbolische Politik betreibt
(Honoratioren-Versammlung), oder wenn

* Mitglieder eindeutig negativ konnotiert sind und der Hochschulrat so zum Klotz
am Bein der Hochschule wird.

4.2 Notwendigkeit eines klaren Rollen- und Selbstverstandnisses

Stephan Laske et al. bewerten in ihrer fur osterreichische Universitétsrite durch-
gefithrten Studie (vgl. Abschnitt 2.2) die explizite, gemeinsame Auseinandersetzung
mit der eigenen Rolle, insbesondere zu Anfang der Ratsarbeit, als einen der zen-
tralen Erfolgsfaktoren. Sie kommen insgesamt zu der eher skeptischen Beurtei-
lung, dass Universitatsrite den mit ihrer Einrichtung verbundenen Anspruch auf
Verbesserung der Effizienz und Effektivitit osterreichischer Universitaten ,sowohl
im Hinblick auf das Gremium selbst als auch auf die Gesamtsituation nur teilwei-
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se zu erfullen® vermogen. Die Ursachen hierfur seien ,weniger der Mangel an
struktureller Macht“, sondern lagen in der ,z. T. mangelnden Professionalitat der
Akteur/innen, in deren Ein- und Vorstellungen, deren Rollenverstandnis oder de-
ren beschrankten Zeitressourcen®. Als Konsequenz fordert Laske, dass neben der
Auswahl der Ratsmitglieder v.a. auch der Konstituierungsphase des Rates, der ei-
genen Rollenfindung im Hinblick auf die Kldrung der unterschiedlichen ,menta-
len Modelle* der Hochschulratsmitglieder (Rolle des Organs, Idee von Universi-
tat, Art der Zusammenarbeit ...) erheblich mehr Gewicht und daher v.a. mehr Zeit
gegeben werden musse.”

Die im Rahmen der vorliegenden Studie gefiithrten Interviews unterstiitzen Laskes
Befund. Sie zeigen, dass der eigenen Rollenfindung seitens der Hochschulréte an-
gesichts umfangreicher und dringender Tagesordnungspunkte sowie knapper Zeit-
fenster meist wenig Raum gegeben wurde.

4.3 Erfolgsfaktoren fiir die Rollengestaltung

Erfolgsfaktoren fiir den Handlungsbereich des Staates

Die Interpretationsmoglichkeiten von Gesetzestexten im Hinblick auf Aufgaben

und Kompetenzen von Hochschulraten wie auch die Unterschiedlichkeit der Lander-

bestimmungen erdffnen in der Praxis fir die Rollenfindung von Hochschulraten ei-
nerseits sinnvolle Fall-zu-Fall-Ausgestaltungen. Andererseits konnen sie die Rollen-
findung und das Zusammenspiel mit Hochschulleitung und Senat beeintrachtigen.

* Das jeweilige Ministerium sollte daher seine Erwartung an die Aufgabenerfil-
lung der Hochschulrite auch jenseits des Gesetzestextes deutlich kommunizie-
ren, etwa im Sinne orientierender Leitlinien, die die Funktion von Hochschul-
riaten im Kontext der Aufgaben der weiteren Leitungsorgane bzw. -gremien der
Hochschule verdeutlichen.

* Hilfreich sind regelmifSige (etwa jahrliche oder alle zwei Jahre stattfindende) Tref-
fen zwischen dem verantwortlichen Minister/der verantwortlichen Ministerin und
den Hochschulratsvorsitzenden. Ein solcher Gedankenaustausch ist sowohl fur
die Hochschulrite hilfreich (aktuelle Informationen tiber politische Strategien,
Vorhaben und Schwerpunktsetzungen) als auch fiir die ministerielle Seite (Feed-
back zu politischen Entscheidungen).

Erfolgsfaktoren fiir den Handlungsbereich der Hochschulen
Hochschulen sollten ihre Rollenerwartung an den Hochschulrat identifizieren, expli-
zieren und mit den Rollendefinitionen der tibrigen Organe und Gremien abstimmen.

Erfolgsfaktoren fiir den Handlungsbereich der Hochschulrate

Ein klares Selbstverstandnis tiber die eigene Rolle innerhalb der Hochschule, die

Klarung von unterschiedlichen ,mentalen Modellen* (Laske 2007) der Hochschul-

ratsmitglieder z. B. in Bezug auf die Idee von Universitdt/Fachhochschule, die Rol-

le des Organs oder die Art der Zusammenarbeit legen den Grund fur eine produk-
tive Zusammenarbeit mit den anderen Leitungsinstanzen der Hochschule wie auch
fir die eigene Arbeitsgestaltung.

* Hochschulrite sollten daher dem Thema der Rollenfindung, der Klarung von
Selbstverstandnissen, der Schwerpunktsetzung kunftiger Aktivitaten und Re-
geln der internen Zusammenarbeit erhebliches Gewicht geben und daher aus-
reichend Zeit einraumen.

¢ Gerade in (Neu-)Konstituierungsphasen oder auch zur Halbzeit eines Hoch-
schulrates bietet sich z. B. eine vorgeschaltete Klausurtagung oder eine thema-
tisch vorrangig diesem Thema gewidmete Sitzung an. Die obige idealtypische



Typisierung kann im Laufe der gemeinsamen Arbeit Hilfestellung geben, das
eigene Agieren kritisch zu hinterfragen oder die Priorisierung der Rollen und der
Aufgaben (nicht alle sind gleichermafSen parallel erfullbar) sachgerecht zu
gestalten.

* Die grundsatzliche Ausrichtung der gemeinsamen Tatigkeit sollte nicht nur re-
flektiert, sondern auch explizit vereinbart werden, etwa in Form eines Leitbil-
des oder als code of governance fiir die Arbeit des Hochschulrates.

5 Erfolgsfaktoren fiir Hochschulrate

Das optimale Standardmodell eines Hochschulrates gibt es ebenso wenig wie die
optimale Praxis seiner Aufgabenwahrnehmung, Arbeitsstruktur oder kommunika-
tiven Einbettung in die Hochschule. Beides ist abhangig sowohl von den handeln-
den Personlichkeiten als auch von der Situation jeder einzelnen Hochschule. Die-
se ist, wie ausgefithrt, mafSgeblich durch rechtliche Rahmenbedingungen bestimmt,
die linderweise und z. T. auch hochschulweise (oftmals gravierend) differieren.
Dennoch ist es nach nunmehr gut zehn Jahren seit der fast bundesweiten Einfith-
rung von Hochschulriten in Deutschland an der Zeit, eine orientierende Zwi-
schenbilanz zu ziehen und die bisherigen Erfahrungen mit der Arbeit von Hoch-
schulraten praxisorientiert auszuwerten und allgemein zuganglich zu machen. Ein
erster Versuch soll mit dem vorliegenden Papier unternommen werden.

Im Folgenden werden sowohl die rechtlichen, linderspezifischen Rahmenbedin-
gungen als auch Erfahrungen aus der Arbeitspraxis in und mit Hochschulriten
vergleichend erortert und auf ubertragbare Erfolgsfaktoren hin untersucht. Rechts-
stand der Gesetzesvergleiche ist Februar 2010; ausgenommen sind die Regelungen
von Brandenburg, das einen Landeshochschulrat vorsieht, und von Schleswig-
Holstein in Bezug auf den dort fur die drei Landesuniversititen vorgeschriebenen
Universitatsrat. Bezogen auf ihre Grundausrichtung werden beide hochschul-
ubergreifenden Modelle im Abschnitt 5.12 separat diskutiert.

Die Erorterung wird strukturiert durch zentrale Bestimmungselemente fir die
Handlungsfihigkeit und damit auch fir die erfolgreiche Aufgabenwahrnehmung
von Hochschulraten wie beispielsweise Funktionen, Aufgaben und Kompetenzen,
Grofse und Zusammensetzung (intern/extern) oder Vorsitz. Je Themenfeld wer-
den zunachst die landesgesetzlichen Regelungen komprimiert beschrieben (Rechts-
norm) und danach die praktische Umsetzung in den Blick genommen (Rechts-
wirklichkeit, Praxiserfahrungen). Den Abschluss eines jeden Themenblocks bil-
det die verdichtete Zusammenfassung konkreter Erfolgsfaktoren in Richtung
Staat, Hochschule und Hochschulrat. Leistung bzw. Erfolg von Hochschulriten
wird in der vorliegenden Studie, wie dargestellt, im Hinblick auf den jeweiligen
Beitrag zur Erfullung der genannten drei Hauptfunktionen von Hochschulraten
(strategische Beratung, Aufsicht und Brucke in die Gesellschaft) beurteilt, unter
Bertuicksichtigung der eingangs skizzierten Kritikpunkte und Befurchtungen, die
mit der Funktion und Arbeit der neuen Leitungsorgane verbunden sind.

Die kritischen Erfolgsfaktoren sind ausdriicklich als Hinweise im Sinne einer Zwi-
schenbilanz zu verstehen, die zur Diskussion tber die Empfehlungen ebenso wie
zur Reflexion der eigenen Verortung und Vorgehensweise anregen sollen.
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Die Hauptfunktionen

5.1 Funktionen, Aufgaben und Kompetenzen

5.1.1 Landesrechtliche Regelungen im Vergleich

Die Hauptfunktionen der Hochschulrite werden von der Mehrheit der Lander in
allgemeiner gehaltenen Passagen der jeweiligen Kernparagraphen definiert (s. Sy-
nopse der Landeshochschulgesetzte ab S. 130, Zeile ,, Funktion®): Demnach sollen
die neuen Leitungsorgane die Hochschulen im Wesentlichen in ihrer strategischen
Entwicklung und Profilbildung unterstiitzen und beraten (BW, HH, HE, NW, RP,
SL, SN, ST, SH, TH), weniger oft wird in diesem Kontext die Aufsichtsfunktion ge-
nannt (BW, NW, SL). Die Funktion, gesellschaftliche Perspektiven in alle Ebenen
der Hochschulentwicklung einzubringen, wird in den meisten Gesetzestexten nicht
gesondert expliziert,”’ sondern ist offensichtlich in den Bestimmungen zur Zusam-
mensetzung der Hochschulrite enthalten. Am weitesten fasst Baden-Wurttemberg
die Funktion von Hochschulriten, indem es dem Aufsichtsrat die Verantwortung
fur die Entwicklung der Hochschule und die Beaufsichtigung der Geschaftsfithrung

des Vorstands (i. e. Hochschulleitung) ubertragt.

Drei Fragen an ...

Bernhard Vogel

Wie kann man die strategische Aufgabe der Hoch-
schulrdte definieren?

Die deutschen Hochschulen stecken im gréf3ten
Umstrukturierungsprozess seit 150 Jahren. In die-
sem Prozess kommt den Hochschulraten eine wich-
tige Rolle zu. Denn die Neuausrichtung wird keine
genormte sein, sondern an jeder Universitat an-
ders gestaltet. Umso wichtiger ist es, dass man
Uber Konzepte diskutiert und diese anschlieRend
auch tatsachlich verwirklicht.

Ist die Aufgabe des Hochschulrates ausschliefSlich
beratender Natur oder sollte er auch Entscheidungs-
kompetenz erhalten?

Seine Aufgabe ist es zu beraten und zu kontrollie-
ren.Was friiher vonseiten des Staates kontrolliert
wurde, geschieht nun in vielen Bereichen inner-
halb der Hochschule. Am Anfang steht die Bera-
tung: bei der Definition langfristiger Entwicklungs-
ziele. Fast noch wichtiger ist aber die anschlieRen-
de Kontrolle, dass diese Ziele in der Praxis schlief3-
lich auch erreicht werden.

Welche Legitimation haben Hochschulrdite?

Die Legitimation leitet sich vom Gesetzestext ab.
Dort ist genau festgelegt, wie wir zustande kom-
men, berufen werden, aber auch was unsere Auf-
gaben und Kompetenzen sind. Erstaunlicherweise
nicht festgeschrieben ist hingegen, wie man —
wenn notwendig —auch jemanden wieder loswer-
den kann.

Bernhard Vogel ist Ministerprasident a.D.und
Ehrenvorsitzender der Konrad Adenauer Stiftung,
Sankt Augustin, sowie Vorsitzender des Univer-
sitatsrates der Friedrich-Schiller-Universitat Jena



Wie aus der Synopse der Landeshochschulgesetze ersichtlich wird, weichen die Lan-
deshochschulgesetze erheblich voneinander ab, sobald man die Aufgaben und
Kompetenzen im Einzelnen betrachtet. Ein einheitliches deutsches Modell gibt es
nicht (vgl. Hiither 2009), auch eine Gruppenbildung wire angesichts der vielfal-
tigen Ausgestaltungen hochstens in Bezug auf konkrete Fragestellungen sinnvoll.
Nur tberblicksartig ist an dieser Stelle im Hinblick auf die Aufgaben der Hochschul-
rite festzuhalten, dass diese ganz tiberwiegend in den beiden Bereichen Beratung
der strategischen Hochschulentwicklung und Aufsicht der Hochschulleitung lie-
gen, wahrend operative ebenso wie legislative Aufgaben vergleichsweise selten
vorgegeben sind.

Die zur Erfillung der Aufgaben zugeordneten Kompetenzen markieren die jewei-

ligen Handlungsspielraume der Hochschulrate und bestimmen, ob Hochschulra-

te im Zusammenspiel der hochschulinternen zentralen Leitungsinstanzen in den
einzelnen Aufgabenbereichen eher als starke oder schwache Einrichtungen kon-
zipiert sind. Sie reichen von keiner Beteiligung tiber schwache Kompetenzen wie

Beratung und Stellungnahme bis hin zu den starksten Kompetenzen von Entschei-

dungs- oder Beschlussrechten bzw. Aufsichts- und Kontrollrechten. An dieser Stel-

le sollen ausschnitthaft die Kompetenzen in vier Aufgabenbereichen grob vergli-

chen werden, die fiir die strategische Hochschulentwicklung mafSgeblich sind: 1.

die Wahl und Abwahl der Prasidien/Rektorate, 2. die Strategie- und Entwicklungs-

planung (inklusive Profilbildung), 3. die (mehrjahrige) Finanzplanung und 4. die

Bestimmung der Grundordnung.”

* Wahl und Abwahl der Hochschulleitung: Sechs Lander statten ihre Hochschul-
rate mit der starksten Kompetenz zur Wahl und Abwahl der Prasidien/Rekto-
rate aus (BW, BY, HH, NI - fiir Stiftungshochschulen —, NW, TH)*, weitere sie-
ben Lander bestimmen eine jeweils unterschiedlich ausgestaltete Beteiligung
(HE, RP, NI — fiir Hochschulen in staatlicher Tragerschaft —, SL, SN, SH, TH).
Nur Mecklenburg-Vorpommern und Sachsen-Anhalt sehen weder Wahl/Abwahl
noch Beteiligung vor.

e Haushaltsplan: Der Hochschulrat erhalt in sechs Landern die weitreichendste
Kompetenz zur Beschlussfassung tiber den Haushaltsplan*’(BW, BE, HH, NW,
SL, SN). Stellungnahmen soll das Organ in funf Lindern abgeben (BY, HE, NI —
bei Stiftungsriten ist Zustimmung erforderlich —, ST, SH), Mecklenburg-Vor-
pommern, Rheinland-Pfalz und Thuringen beteiligen den Hochschulrat in die-
sem Bereich gar nicht."

* Hochschulentwicklungsplan:* Zehn Lander sehen fur die jeweiligen Hoch-
schulrate die starkste Kompetenz der Beschlussfassung tiber die Hochschulent-
wicklungsplane vor (BW, BY, HH, HE, NW, RP, SL, SN, SH, TH). Drei Lander rau-
men immerhin eine Stellungnahme ein (BE, NI — nicht jedoch Stiftungsrate —,
ST), wahrend Mecklenburg-Vorpommern bestimmt, dass der Hochschulrat ins-
besondere ,bei der Erstellung von Konzepten zur Hochschulentwicklung® mit-
wirkt.

e Grundordnung: Nur vier Lander weisen ihren Hochschulriten die Entschei-
dungsbefugnis tiber die Grundordnung zu (BY, NI — nur Stiftungsrate —, RP, TH),
das Recht zur Stellungnahme gewahren weitere finf Lander (BW, HE, SL, ST,
SH). Fiinf Lander halten die Hochschulrate aus diesem Bereich vollstidndig he-
raus (BE, MV, NI — Hochschulen in Tragerschaft des Staates —, NW, SN).

Was im Hinblick auf die Kompetenzen im strategischen Bereich trotz Unterschie-
den im Detail und fallweisen Ausnahmen der Lander deutlich wird: Die Mehrheit
der Lander sieht einen Hochschulrat vor, der mit weitreichenden Kompetenzen im
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Vier Aufabenbereiche im Vergleich

Kernaufgabe Strategie ...
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... nicht das operative Geschdft

strategischen Bereich ausgestattet ist. Nur wenige Lander haben das neue Leitungs-
organ durchweg so schwach konzipiert, dass es eher einem beratend angelegten
Beiratsmodell ¥ gleicht (v.a. MV, NI* ST). Zudem statten fast alle Lander ihre Hoch-
schulrite in Bezug auf die Grundordnung nur mit schwachen Kompetenzen aus —
die Grundordnung wird in der Regel vom Senat bestimmt.

Eine Rangfolge der Kompetenzverteilung von Hochschulriten in den Bundeslin-
dern lasst sich aus dieser ausschnitthaften Ubersicht nicht ableiten. Eine (tempo-
rar gultige) Ubersicht ermoglicht allerdings die breit angelegte Studie von Bogu-
mil et al. Demnach haben die Hochschulrate in Baden-Wurttemberg, Thuringen und
Schleswig-Holstein die grofSten Einflussmoglichkeiten, wahrend sie in Sachsen-
Anhalt, Mecklenburg-Vorpommern und Niedersachsen (staatliche Trédgerschaft)
mit den schwachsten Kompetenzen ausgestattet sind. "

5.1.2 Praktische Umsetzung

Die Gesetzestexte lassen fur die Ausgestaltung der konkreten Funktionen
Handlungsspielraume zu. In den Interviews und Foren wurde mehrfach darauf
hingewiesen, dass es hilfreich ist, wenn Wissenschaftsministerien ihre Erwartun-
gen an die Aufgabenerfullung der Hochschulrite jenseits der Gesetzestexte deut-
lich machen. Nordrhein-Westfalen hat beispielsweise eine Broschiire herausge-
bracht, in der die Funktion von Hochschulriten im Kontext der Aufgaben der wei-
teren Leitungsorgane bzw. -gremien der Hochschule erlautert werden (vgl. MIWFT
NRW 2008). Auch regelmifSige Treffen zwischen Wissenschaftsministerium und
Hochschulratsvorsitzenden tragen zur Klarung von Rollen und Aufgaben bei (Na-
heres dazu in Abschnitt 5.8).

Hochschulrate sind offensichtlich die falschen Ansprechpartner, wenn sie Detailfra-
gen des operativen Geschéfts von Hochschulen klaren sollen (,, Wir haben eine stra-
tegische Flughohe.“) Wie erldutert, ist das in den Gesetzen nicht oft der Fall, es wird
aber z.B. im Saarland deutlich, wo dem Universitatsrat die Stellungnahme zu Studien-
und Prifungsordnungen aufgegeben ist, oder in Nordrhein-Westfalen, wo den Hoch-
schulriten operative Tatigkeiten im Personalgeschaft iibertragen sind (z.B. Ruhe-
gehaltsfahigkeit bei Professuren, Beurlaubungen oder verspatete Verbeamtungen), so-
dass zur Aufgabenbewiltigung teilweise eigene Personalausschiisse gebildet wur-
den. Aber bereits die Mitwirkung an der Einrichtung, Anderung und/oder Aufhebung
von Studiengangen, die in mehreren Landeshochschulgesetzen vorgesehen ist (z.B.
BY, HE, MV oder SL), hat jenseits strategischer Aspekte auch die Tendenz, dass sol-
che und 4dhnliche Vorlagen am Anfang einer Hochschulratssitzung ,in ein paar Mi-
nuten abgefrihstuckt®, jedoch nicht wirklich angemessen diskutiert werden.

Ein weiteres Problem ergibt sich, wenn Hochschulriten zwar formal Entscheidungs-
kompetenzen zugewiesen sind, diese aber weder vom vorhandenen Zeitbudget
noch vom fachlichen Kompetenzprofil der Mitglieder eingelost werden konnen. So
kann beispielsweise die in Rheinland-Pfalz vorgesehene Aufgabe der Gewahrung
von Leistungsbeztigen von externen Hochschulratsmitgliedern kaum kompetent
entschieden werden (gemeint sind Einzelfallentscheidungen, nicht die Definition
allgemeiner BewertungsmafSstabe). Hier muss sich faktisch wohl oder tubel auf das
Votum der Hochschulleitung verlassen werden, was die Verortung dieser Aufgabe
beim Hochschulrat ad absurdum fuhrt.

Die den Hochschulréten in vielen Landesgesetzen iibertragenen Aufsichtsfunktio-
nen — z.B. die Feststellung des Jahresabschlusses, die Entlastung der Hochschul-



leitung oder die Entgegennahme von Berichten der Hochschulleitung — erfordern
eine Berichtsform, die auf die Bediirfnisse der Hochschulrite abgestellt ist. Stan-
dardisierte Berichte und die prazise aufbereitete Vorlage aussagekraftiger Kenn-
zahlen ist eine Notwendigkeit, in der Praxis aber oftmals noch ein Problem (vgl.
Abschnitt 5.6).

5.1.3 Erfolgsfaktoren

Aufgaben und Kompetenzen: Erfolgsfaktoren fiir den Handlungsbereich des Staates

Hochschulrate bedurfen zur Umsetzung ihrer drei Kernfunktionen im Bereich der

Hochschulsteuerung (strategische Beratung bei der Hochschulentwicklung, Auf-

sichtsfunktion gegentiber dem Présidium und Bruicke in die Gesellschaft) rechtlich

verankerter Aufgaben und Kompetenzen. Landesgesetzliche Regelungen starken die

Kernfunktionen des Hochschulrates, wenn sie

* den Schwerpunkt der Aufgaben von Hochschulraten ausdriicklich im strategi-
schen Bereich bestimmen und ihn mit entsprechenden Kompetenzen ausstatten;
unentbehrlich sind die Zustimmung zur Strategie- und Entwicklungsplanung
(inkl. Profilbildung) der Hochschule, die Zustimmung zur mehrjahrigen Finanz-
planung, die Zustimmung zum Entwurf der Zielvereinbarungen zwischen Hoch-
schule und Ministerium und die Mitbestimmung bei der Wahl der Hoch-
schulleitung (doppelte Legitimation);

* bei der Auswahl von Kandidat(inn)en firr die Hochschulleitung (insbes. Prasi-
denten-/Rektorenamt) eine gemeinsame Findungskommission von Hochschul-
rat und Senat vorsehen; die Senats- und Hochschulratsmitglieder sollten Sprech-
fahigkeit besitzen, um ggf. spéitere Ablehnungen der Liste zu vermeiden;

* konsequent darauf verzichten, dem Hochschulrat operative Aufgaben (v.a. im
Bereich Personal und Finanzen) zuzuweisen;

o die fur gestellte Aufgaben notwendigen Kompetenzen auch tatsachlich vorsehen
(z.B. im Gesetz nur vage eine Mitwirkung bei der Wahl von Hochschulleitun-
gen zu bestimmen, reicht nicht aus);

¢ auf Aufgabenzuweisungen verzichten, die — etwa im Bereich der Finanzaufsicht
oder des Personalwesens — Fachkompetenz und zeitliche Kapazitat der meisten
Hochschulrite tiberfordern;

e strategische, operative und eher legislative Aufgaben wie Kompetenzen moglichst
Kklar getrennt Hochschulrat, Hochschulleitung und Senat zuordnen.

Aufgaben und Kompetenzen: Erfolgsfaktoren fiir den Handlungsbereich der

Hochschulen

Viele Lander sehen Experimentierklauseln vor, die den einzelnen Hochschulen in

Abweichung vom Landeshochschulgesetz eigene Ausgestaltungen der Hochschul-

rate in ihren Grundordnungen ermoglichen.

* Die Hochschulen tragen in diesem Fall direkt die Verantwortung, mit dem (letzt-
lich unaufhebbaren) strukturellen Widerspruch zwischen der Grundlogik der
akademischen Selbstverwaltung (Wissenschaft braucht Freiheit) und dem Prin-
zip der strategischen Steuerung (Management braucht Ziele) zum Besten der
Hochschulentwicklung umzugehen.*

* Bei der Gestaltung der Grundordnung sollten die Hochschulen (und hier insbe-
sondere der Senat als die meist fiir die Grundordnung zustandige Instanz) die
Prinzipien unter der Maxime miteinander austarieren, dass sie ein bestmogliches
Funktionieren ihrer Selbststeuerung ermoglichen und Selbstblockaden weitest-
gehend verhindern.
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Zwei Modelle der Zusammensetzung

Aufgaben und Kompetenzen: Erfolgsfaktoren fiir den Handlungsbereich der

Hochschulrate

Wie in Abschnitt 4 erlautert, legt ein klares Selbstverstandnis tber die Rolle des

Hochschulrates innerhalb der Hochschule den Grund fiir eine produktive Zusam-

menarbeit mit den anderen Leitungsinstanzen der Hochschule wie auch fur die ei-

gene Arbeitsgestaltung. Dazu ist eine Klarung der Rollendefinition im Rahmen der
gesetzlichen Moglichkeiten notig.

* Hochschulrite sollten wie beschrieben dem Thema der Rollenfindung, der Kla-
rung von Selbstverstandnissen und der Schwerpunktsetzung kunftiger Aktivi-
taten Gewicht geben und ausreichend Zeit einrdumen.

e Aufgaben des operativen Geschafts, die der angestrebten Rollenwahrnehmung
widersprechen, konnen seitens des Hochschulrates ggf. an die Hochschullei-
tung zurtuckdelegiert werden.

5.2 GrolRe und Zusammensetzung (intern/extern)

5.2.1 Landesrechtliche Regelungen im Vergleich

Die Landeshochschulgesetze konzipieren die Hochschulrite in der Grofle zwi-
schen 5 und 22 Mitgliedern. Sie schreiben entweder fixe Mitgliederzahlen vor (z.B.
NI: 7, BY: 16) oder lassen ihren Hochschulen die Wahl zwischen verschiedenen,
im Gesetz vorgegebenen Varianten (z.B. SN: 5, 7, 9 oder 11, HE: bis zu 10). Nur
in Mecklenburg-Vorpommern bleibt die Bestimmung der Anzahl der Mitglieder
der Grundordnung der jeweiligen Hochschule tiberlassen. Nicht eingerechnet sind
hier die blof$ beratenden und/oder mit Antragsrecht ausgestatteten weiteren Hoch-
schulratsmitglieder.

Es gibt in der Bundesrepublik grundsitzlich zwei Modelle der Zusammensetzung
von Hochschulraten: den rein mit hochschulexternen und den mit hochschulinter-
nen und -externen Mitgliedern gemischt besetzten Rat (duales Modell). Sieben Bun-
deslander haben sich bislang fiir das duale Modell entschieden (BW, BY, BE, HH, NI,
RP, SN), finf Lander schreiben einen rein extern besetzten Hochschulrat vor (HE,
MYV, SL, ST, SH), zwei lassen die Wahl zwischen der externen Besetzungsvariante und
einem dualen Modell mit entweder mindestens hilftiger externer Besetzung (NW)
oder mindestens einer Zweidrittelmehrheit der Hochschulexternen (TH). Die Mehr-
heitsverhaltnisse zwischen internen und externen Mitgliedern in den gemischt be-
setzten Hochschulriten liegen in fast allen Bundesldndern bei den Hochschulexter-
nen; nur Bayern und Rheinland-Pfalz sehen eine gleichgewichtige Besetzung vor.

5.2.2 Praktische Umsetzung

Die Umfrage von Bogumil et al., die fiir die vorliegende Studie gefithrten Interviews
wie auch die Forschungsliteratur spiegeln in Bezug auf die zentralen Strukturfra-
gen von Hochschulratsmodellen (GrofSe; Zusammensetzung; Besetzung) eine Viel-
falt von Umsetzungsmoglichkeiten und Bewertungen. Jenseits des grundsitzlichen
Votums, bei den Strukturfragen primar die jeweiligen hochschulspezifischen Be-
darfe und Planungen zu berticksichtigen, werden aus Praxis und Diskussion der
verschiedenen Optionen jeweils Pro- und Contraargumente erkennbar. Diese sind
sowohl bei den Prozessen der Entscheidung fur die eine oder die andere Variante
gegeneinander abzuwagen als auch bei der dann nachfolgenden praktischen Arbeit
in den jeweilig gewahlten Konstellationen zu berticksichtigen:

GrofSe oder kleine Hochschulrate? Nach den Umfrageergebnissen von Bogumil et
al. bewegt sich die durchschnittliche GrofSe deutscher Hochschulréite mehrheit-
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lich zwischen sieben und zwolf Mitgliedern, ,, wobei rein extern besetzte Hoch-
schulrite tendencziell klein, gemischte grofSer ausfallen® (vgl. Bogumil et al. 2007,
22). Die Diskussion um die Vorteile und Nachteile ist relativ ausgewogen: Gro-
3e Hochschulrate (mehr als sieben Personen) bringen einerseits einen hoheren
Koordinations- und Abstimmungsaufwand mit sich und Sitzungen mussen exak-
ter moderiert werden.

Andererseits ermoglichen grofSere Runden ein breiteres Meinungsspektrum, ggf.
vielfaltigere Kontakte fur die Hochschule und konnen Abwesenheiten von Mit-
gliedern eher kompensieren, ohne dass die Beschlussfahigkeit beeintrichtigt wird.

Zwei Fragen an ...

Max Kaase

Welche Rolle spielt die Zusammensetzung bei der
Arbeit des Hochschulrates?

In Mannheim kommen nach den gesetzlichen Rege-
lungen in Baden-Wurttemberg jeweils vier Mitglie-
deraus der Universitat und fuinf von auf3en. Das ein-
zige Mitglied mit unmittelbarem Wissenschaftsbe-
zug in Mannheim bin ich, die anderen Mitglieder
kommen samtlich aus der Wirtschaft. Eine solche
Zusammensetzung hat sowohl Vor- als auch Nach-
teile: Es gibt Themen, deren Diskussion durch Bei-
trage von externen Mitgliedern, die nicht aus wissen-
schaftsnahen Bereichen kommen, sehr befruchtet
werden kénnen, bei anderen Themen reicht deren Er-
kenntnis- und Erfahrungshintergrund aber nicht
aus, um die Ablaufe in einer Hochschule zu verste-
hen und damit konstruktiv zu beeinflussen. Solche
Gegebenheiten sind also bei der Zusammensetzung
eines Hochschulrates stets zu bedenken.

In welcher Form kénnen Hochschulrdte Leitlinien
fiir die strategische Entwicklung ihrer Hochschule
erarbeiten?

Ich bin skeptisch, wenn es um die Vorstellung geht:
Jetzt erscheint der Hochschulrat wie ein Deus ex
Machina und erstellt ein neues, innovatives Kon-
zept fur die strategische Entwicklung der Hoch-
schule. Letztlich mussen solche Uberlegungen aus
der Hochschule selber kommen, denn deren Ver-
treter kennen das nationale und internationale
Wettbewerbsumfeld ihrer Hochschule am besten.
Ich erwarte aber von einer guten Hochschullei-

tung, dass sie diese Perspektiven im Hochschulrat
systematisch zur Diskussion stellt. In einem sol-
chen Prozess kann der Hochschulrat dann Akzen-
te setzen und die Erfahrungen seiner Mitglieder
einbringen. Das gilt v. a. fiir Situationen, in denen
Vertreter der Hochschule einander antagonistisch
gegenlberstehen: In solchen Fallen kann und muss
der Hochschulrat konstruktiv eingreifen. Daher
soll die vorsitzende Person kontinuierlich vor Ort
ansprechbar sein und sich mit den Betroffenen —
oft auch in mehreren Sitzungen — (iber bestehen-
de Schwierigkeiten informieren und auseinander-
setzen. Die Ergebnisse konnen dann in die Sitzun-
gen des Hochschulrates einflieBen, um Konflikte
zu l6sen und konstruktive Entwicklungen zu befor-
dern.

Max Kaase, Wisdom Professor of Political
Science an der Jacobs University Bremen und
Mitglied des Universitatsrates der Universitat
Mannheim
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Externes oder duales Modell?

Externe mit frischem Blick

Zudem kann es zur Akzeptanz des Organs beitragen, wenn sich beispielsweise ein
breites Facherspektrum anniherungsweise im Hochschulrat abbildet. Damit ist
keine Proporzidee gemeint, da der Hochschulrat prioritar das ubergreifende Inte-
resse der gesamten Hochschule zu wahren hat. Dennoch kann in einem grofSeren
Organ eine gewisse Sensibilitit gegentiber den verschiedenen fachlichen Kulturen
einer Hochschule signalisiert werden. Laske spricht in diesem Kontext von einer
,organisationalen Vielsprachigkeit“, die ein Hochschulrat als Basiskompetenz be-
notige (vgl. Laske 2007, 68). Kleinere Runden wiederum ermoglichen eine intime-
re Atmosphare, gegebenenfalls eine groflere Identifikation der Mitglieder mit ,ih-
rem“ Hochschulrat, eine hohere Verbindlichkeit und ein effizienteres Arbeiten.
Nattirlich ist eine gewisse Mindestgrof8e sinnvoll (ca. funf Mitglieder); allerdings
diirfte keine Hochschule faktisch auf die Idee kommen, diese zu unterschreiten.

Rein externes oder duales Modell? Wie gezeigt, ist das jeweilige Grundmodell der
Zusammensetzung von Hochschulraten in den meisten Bundesldandern durch die
Landeshochschulgesetze vorgegeben. Dort, wo der Gesetzgeber den Hochschulen
die Wahlmoglichkeit gelassen hat, haben sich diese mehrheitlich fir ein duales
Modell entschieden (vgl. Bogumil et al. 2007, 23), was rein quantitativ darauf hin-
deutet, dass diese Variante derzeit an den Hochschulen auf grofSere Akzeptanz
stofSt. Der Wert eines rein extern besetzten oder eines dualen Hochschulratsmo-
dells ist allerdings der Erfahrung nach weder bei dem einen noch dem anderen deut-
lich grofer oder geringer. Beide haben Vor- und Nachteile:

Rein extern zusammengesetzte Organe wahren nach Ansicht der meisten Hochschu-
len am ehesten die Unabhangigkeit von Gruppeninteressen und besitzen eine ho-
he , Legitimation nach aufSen® (vgl. a.a. O., 25). Sie mussen allerdings der Aufga-
be des Akzeptanzgewinns innerhalb der Hochschule einen breiteren Raum widmen
als gemischt besetzte. Ggf. wird ihnen hochschulintern eher skeptisch begegnet und
die teilweise tatsdchlich gegebene Aufsichtsfunktion oder Kompetenzfulle mit
Misstrauen betrachtet (in den Worten eines Interviewpartners: ,Am Anfang gab es
schon Misstrauen: Was machen die da hinter verschlossenen Tturen?*). Aber auch
diese Grundhaltung hangt letztlich davon ab, wie gut die externen Mitglieder in-
nerhalb der Hochschule bekannt sind, wie sie als Personlichkeiten kommunizie-
ren oder wie sie vonseiten der Hochschulleitung eingefuhrt und einbezogen wer-
den. Ein Manko rein extern zusammengesetzter Organe kann zudem die Entfer-
nung von der Realitit der spezifischen Hochschule sein, was ggf. negative Auswir-
kungen auf die Relevanz und Umsetzungschancen von Hochschulratsentschei-
dungen hat. Daher muss der Sicherung einer ad4dquaten Informationsbasis der Mit-
glieder vonseiten aller Beteiligten grofste Aufmerksamkeit gewidmet werden. Auch
wenn gerade an dieser Stelle Manipulationsmoglichkeiten durch die Hochschul-
leitung gegeben sind (gefilterte Auswahl und Aufbereitung von Daten, informell
zugestellte Informationen), so liegt doch, wie erwihnt, ein wesentlicher Vorteil
der rein externen Besetzung gerade in der grofSeren Distanz zum Hochschulalltag:
Die Mitglieder bringen im Idealfall einen unbelasteten und frischen Blick auf die
Hochschule mit und sind nicht in Konflikte und Auseinandersetzungen von Hoch-
schulmitgliedern und -gruppen eingebunden, die ansonsten leicht in die Hochschul-
rate hineingetragen werden. Entscheidungen konnen in dieser Konstellation daher
schneller und eher auf das Wohl der gesamten Hochschule gerichtet sein, also jen-
seits partikularer Interessen getroffen werden.

Die duale Konstruktion ,verdunnt“ zwar den durch die Hochschulrate gewonne-
nen externen Sachverstand, ,um den es bei der Konstruktion des Rates eigentlich



geht“ (vgl. Mittelstraf$ 2007, 33f), ermoglicht aber eine lebhaftere Auseinanderset-
zung an den und tber die Schnittstellen von Hochschule und anderen gesellschaft-
lichen Teilsystemen: Externe konnen Reallagen interner Hochschuldiskussionen di-
rekt hinterfragen, im Dialog thematisieren und ihre Gesamtperspektive auf die
Hochschule vermitteln, Interne wiederum koénnen Impulse und Anregungen von
externer Seite unmittelbar in die Hochschule hinein tibersetzen oder ihrerseits
Schieflagen in der Wahrnehmung externer Mitglieder tiber die Hochschule im All-
gemeinen und im Besonderen kliren helfen (,Externe lernen, dass es nicht einfach
ist, so ein komplexes System [Hochschule] zu steuern.“) Zudem konnen die inter-
nen Hochschulratsmitglieder dazu beitragen, strategische Diskussionen realitats-
nah zu erden und Aspekte des Hochschulalltags in die Diskussion einzubringen (,,In-
terne vermitteln Stimmungsbilder der Hochschule.“) Ebenso kann durch die An-
wesenheit Interner ein Blick auf die Hochschule ermoglicht werden, der nicht
durch die ,Brille“ der Hochschulleitung gefarbt ist. Und schlieflich sind hoch-
schulinterne Mitglieder fiir wichtige Entscheidungen tiber die kunftige Entwick-
lung der Hochschule mit verantwortlich, deren Folgen sie spater unmittelbar be-
treffen werden.

Allerdings hat man im dualen Modell samtliche moglichen Verstandnisschwierig-
keiten und Konflikte zwischen intern und extern auf dem Tapet. Hier kommt es
offenbar zentral auf die moderierende und integrative Rolle der/des Hochschulrats-
vorsitzenden an. Dabei ist die Wahrnehmung des Diskussionsklimas bei den inter-
viewten Expert(inn)en hochst unterschiedlich: Ein durchweg konstruktiver und
anregender Dialog zwischen intern und extern wird ebenso konstatiert wie die
Feststellung, dass die externen Mitglieder die Diskussion pragen (,,die Internen sind
meistens still“; , Wortfithrer sind die Externen — die stellen die relevanten Fra-
gen.“) oder dass interne Mitglieder damit Probleme haben, eine tibergreifende Per-
spektive einzunehmen (,,Es ist nicht aus den Kopfen rauszubringen, dass sie dort
nicht als Fachbereichsvertreter(innen) agieren.)

Eines der grofSten Probleme des gemischt zusammengesetzten Modells ist der
strukturell gegebene Informationsvorsprung der internen Hochschulratsmitglieder.
Wenn es dazu kommt, dass diese Schieflage nicht bewusst ausgeglichen, sondern
womoglich manipulativ verwendet wird, hat die Konstruktion des dualen Modells
— zumindest im Pari-pari-Verhiltnis wie in Bayern oder Rheinland-Pfalz — deutli-
che Beschrinkungen. Eine Losung liegt in der Eréffnung moglichst vielfaltiger
Kommunikationskanale in die Hochschule hinein, in der Einladung von
Expert(inn)en als Giéste, in Vor-Ort-Terminen, vor allem aber auch im allmahlichen
Aufbau einer vertrauensvollen Kommunikation, die es verhindert, dass sich Exter-
ne ,uberfahren® fithlen oder das Geftithl bekommen, nur ,abnicken“ zu sollen,
was ihnen prasentiert wird. In Bayern kommt unter diesem Aspekt betrachtet noch
verscharfend hinzu, dass dort die gesamten gewahlten Senatsmitglieder (Acht
Personen) automatisch Hochschulratsmitglieder sind, sodass im ungunstigsten
Fall im Senat vorbesprochen wurde, was dann im Hochschulrat geschlossen wie-
der vertreten oder gar nicht mehr diskutiert wird. Generell ist festzuhalten: Interes-
senkonflikte zwischen den Rollen der internen Ratsmitglieder — z. B. Hochschul-
ratsmitglied, Senator(in), Lehrstuhlinhaber(in) und Kollege/Kollegin — sind im
dualen Modell eher angelegt als im rein extern besetzten Hochschulrat. Im End-
effekt héngt es stark von der Personlichkeit und der Reputation der internen Mit-
glieder ab, ob sie tiber die Souveranitat und Unabhangigkeit verfiigen konnen, Ge-
samtinteressen der Hochschule tiber Partikularinteressen zu stellen und sich nicht
»von Kollegen unter Druck® setzen zu lassen.
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Zusammensetzung

Hauptvorteile der Grundmodelle

5.2.3 Erfolgsfaktoren

GrolRe und Zusammensetzung: Erfolgsfaktoren fiir den Handlungsbereich des Staates
Die GrofSe von Hochschulridten muss zu den spezifischen Bedingungen der einzel-
nen Hochschule passen (z.B. zur Fachervielfalt, zu GrofSe, inhaltlichem Profil,
strategischer Ausrichtung). Der Gesetzgeber sollte daher der Vielfalt der Bedingungs-
lagen entsprechend Entfaltungsraum bieten und die Bestimmung der Hochschul-
ratsgrofSe den Hochschulen freistellen.

Die Praxis hat gezeigt, dass beide Modelle der Zusammensetzung von Hochschul-

riten (rein extern vs. gemischt besetzt) spezifische Vorztige und Nachteile haben,

die im Finzelfall und im Kontext der jeweiligen Hochschule gegeneinander abge-
wogen werden missen.

* Vor diesem Hintergrund sollten die Hochschulen seitens des Gesetzgebers die
Wabhl erhalten, sich zwischen rein externen und gemischten Hochschulraten zu
entscheiden.

* Beim gemischten Modell sollten allerdings die externen Mitglieder tber die
Mehrheit der Stimmen verftigen und den Vorsitz stellen, da die ErschliefSung ex-
terner Expertise und Erfahrungen sicherzustellen ist und die Gefahr der Aus-
tragung bzw. Doppelung interner Konflikte im Hochschulrat verringert werden
muss.

GrolRe und Zusammensetzung: Erfolgsfaktoren fiir den Handlungsbereich der

Hochschulen

Stellt der Gesetzgeber die Wahl tber die GrofSe von Hochschulraten frei, sollte

sich diese primar an den fachlichen und strategischen Schwerpunktsetzungen der

jeweiligen Hochschule orientieren. Allerdings bieten sich fiir das duale Modell

tendenziell grofSere, fiir den rein extern besetzten Hochschulrat kleinere Organe

an. Allgemeine, zentrale Kriterien sind dartuber hinaus:

 Perspektivenvielfalt (mehr Mitglieder = mehr Blickrichtungen);

e Akzeptanz innerhalb der Hochschule (,organisationale Vielsprachigkeit“ des
Hochschulrates; vgl. Laske 2007);

* Arbeitsfihigkeit (mehr Mitglieder = mehr Koordinations- und Moderations-
aufwand, aber auch hoheres Potenzial, Abwesenheiten von Mitgliedern auszu-
gleichen; weniger Mitglieder = hohere Anwesenheitsdisziplin).

Bei einer gesetzlich eroffneten Wahlmoglichkeit zwischen einem rein extern oder
gemischt zusammengesetzten Hochschulrat sollte die Entscheidung letztlich hoch-
schulspezifisch, aus den jeweils gegebenen Bedingungslagen wie Perspektiven und
daraus abgeleiteten Erwartungen an die Funktion der Hochschulrate begrundet
werden.

Beide Hochschulratsmodelle haben jenseits hochschulspezifischer Erwagungen
strukturell bedingte Vor- und Nachteile. Diese sollten bei der Entscheidung fiir ei-
ne der beiden Varianten gegeneinander abgewogen und unter Bezug auf die jewei-
lige Hochschulentwicklung explizit gemacht werden:

* Hauptvorteile des dualen Modells sind der direkte Dialog von internen und
externen Mitgliedern, die doppelte Expertise (aus dem Hochschulalltag und
externen Handlungsbereichen) und die erwartbar hohere Akzeptanz innerhalb
der Hochschule.

* Hauptvorteile von rein extern zusammengesetzten Hochschulraten liegen in
der tendenziell hoheren Legitimation nach aufSen und in der groferen Distanz
zum Hochschulalltag: Eingefahrene Sichtweisen konnen hinterfragt, interne



Konflikte und Interessenlagen auf Abstand gehalten und Entscheidungen daher
rascher und eher jenseits von Partikularinteressen, unter der Perspektive des Ge-
samtwohls der Hochschule, getroffen werden.

* Der Erfolg des dualen Modells hangt wie der rein extern besetzter Hochschul-
rate wesentlich von der Auswahl der Mitglieder und der Sicherstellung einer ada-
quaten Informationsbasis ab; Letztere beim dualen Modell vor dem Hintergrund
des strukturell gegebenen Informationsvorsprungs der internen Mitglieder, beim
rein externen vor dem Hintergrund der grofSeren Entfernung der externen Hoch-
schulratsmitglieder vom Hochschulalltag. In beiden Konstellationen ist es un-
abdingbar, ein Klima des Vertrauens zu schaffen, fur substanziierte Vorlagen zu
sorgen und neben den Berichten der Hochschulleitung bzw. der internen Ver-
treter(innen) zusatzliche Begegnungsmoglichkeiten des Hochschulrates mit der
Hochschule und Kommunikationskanale in die Hochschule hinein zu ermog-
lichen.

* Der Erfolg rein extern besetzter Hochschulrite hangt zudem wesentlich von
der Herstellung und Sicherung der Akzeptanz innerhalb der Hochschule ab (ak-
tive, unterstiitzende Rolle der Hochschulleitung, Kontakte in die Hochschule au-
Serhalb der Sitzungen, grofStmogliche Transparenz).

GrolRe und Zusammensetzung: Erfolgsfaktoren fiir den Handlungsbereich der
Hochschulrate

Die Hochschulratsmitglieder sollten sich mit den strukturellen Problemen und
Chancen der verschiedenen Hochschulratsmodelle (rein extern und dual) gemein-
sam auseinandersetzen, um deren jeweilige Risiken minimieren und deren Chan-
cen besser nutzen zu konnen.

5.3 Besetzung (Mitgliederherkunft)

5.3.1 Landesrechtliche Regelungen im Vergleich

Die Besetzung durch externe Mitglieder ist in den Bundeslandern, mit Ausnahme
von Berlin, nur schwach reguliert. Meist wird sehr allgemein formuliert, dass die
externen Personlichkeiten aus Wissenschaft, Kultur/Kunst, Wirtschaft, Politik oder
generell der beruflichen Praxis gewahlt werden sollen; Schleswig-Holstein weist ex-
plizit auf die Moglichkeit hin, dass Mitglieder aus dem Ausland gewonnen werden
konnen. Berlin sieht als einziges Bundesland einen Hochschulrat (Kuratorium)
vor, der sich in seiner Besetzung stark am Proporz gesellschaftlicher Interessen-
gruppen orientiert. Dem Kuratorium sollen beispielsweise jeweils eine Vertretung
der Fraktionen des Berliner Abgeordnetenhauses oder auch Angehorige von Arbeit-
geberverbianden und Gewerkschaften angehoren.

Die Besetzung durch hochschulinterne Mitglieder ist nur in zwei Bundesldandern
naher bestimmt: in Bayern sind dies automatisch die gewahlten Mitglieder des
Hochschulsenats (acht Personen), in Berlin muissen je zwei interne Mitglieder den
vier universitiaren Gruppen angehoren. Funf Lander formulieren allerdings Aus-
schlussbestimmungen, nach denen die hochschulinternen, stimmberechtigten Mit-
glieder nicht zugleich Mitglieder z. B. im Prasidium, Senat oder im Fachbereichs-
rat sein oder die Funktion einer Dekanin/eines Dekans ausiiben durfen (BW, NW,
RP, SN, TH). Die uberwiegende Mehrheit der Bundeslander (ohne HE und ST) re-
guliert zudem die Teilnahme von beratenden und/oder mit Antragsrecht ausge-
statteten internen Hochschulratsmitgliedern an den Ratssitzungen: Sechs Lander
sehen die Teilnahme der/des Prasidentin/Prisidenten bzw. Rektorin/Rektors (HH,
MYV, RP, SL, SH, TH), funf die der gesamten Hochschulleitung (BW, BE, BY, NI,
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Ministeriumsbeteiligung

Kein Proporz

NW) verbindlich vor; nur Sachsen erdffnet hier eine Option (Teilnahme der Mit-
glieder des Rektorates ,auf Anforderung®). Neben den Hochschulleitungen soll in
zwei Landern zudem die Frauen- bzw. Gleichstellungsbeauftragte an den Hochschul-
ratssitzungen beratend teilnehmen (BY, SL), wahrend diese Moglichkeit in weite-
ren vier Landeshochschulgesetzen durch eine Kann-Bestimmung definiert ist (HH,
NI, SH, TH). In vier Fallen wird die Teilnahmemoglichkeit eines Vertreters bzw. ei-
ner Vertreterin des AStA erwiahnt (BE, HH, SH, TH), in drei Landern die einer Per-
sonalratsvertretung (BE, NI, TH). Im Saarland mussen von den finf hochschulin-
ternen beratenden Mitgliedern mindestens zwei aus der Gruppe der Professor(inn)en
gewahlt werden.

Eine Ministeriumsbeteiligung von zumeist einer Person ist von sieben Landern
vorgesehen, entweder als Vollmitglieder (BE, NI), beratende Mitglieder (BW, SL)
oder einzuladende (BY) bzw. fakultativ Teilnehmende (NW, SN).

Eine Quote tiber den Anteil weiblicher Hochschulratsmitglieder gibt es nur in
Niedersachsen (mindestens drei von sieben), dem Saarland (mindestens zwei von
sieben) und Schleswig-Holstein (mindestens zwei von funf). In Berlin soll dem
Kuratorium ,eine Vertreterin einer Organisation, die die Interessen von Frauen* ver-
tritt, angehoren.

5.3.2 Praktische Umsetzung

Nach den aktuellen Umfrageergebnissen von Bogumil et al. verteilt sich die tatséch-
liche Herkunft der externen Hochschulratsmitglieder an Universititen zu je ei-
nem Drittel in etwa gleichgewichtig auf Wissenschafts- und Wirtschaftsvertre-
ter(innen) (35 % und 34 %). Aus dem Bereich Politik, offentliche Verwaltung und
Interessengruppen stammen etwa ein Funftel, aus den sonstigen Bereichen offent-
lichen Lebens gut ein Zehntel der Mitglieder. Fiir Fachhochschulen und Techni-
sche Universitaten zeigt sich ein anderes Bild: Die dortigen Hochschulrite sind
stark durch Angehorige des Wirtschaftssektors geprigt (46 % bzw. 48% der Mit-
glieder). Die internen Mitglieder werden v.a. aus den Reihen der Professorenschaft
gewahlt, ,Studierende, akademischer Mittelbau und nichtwissenschaftliche Ange-
stellte sind nur zu jeweils zwischen 9 und 14 % vertreten“. Lediglich 22% aller
Hochschulratsmitglieder sind Frauen."’

Aus der Gesetzesbetrachtung wird deutlich, dass das derzeitige Verstandnis von
Hochschulraten mehrheitlich auf ein Hochschulratsmodell hinausliuft, das keinen
Proporzgedanken verfolgt; in Anlehung an Hans-Jirgen Ewers, den ehemaligen Pri-
sidenten der TU Berlin, formuliert: Der Hochschulrat ist kein Rundfunkrat.”® Und
auch in Berlin weichen die dortigen Hochschulen, unter Nutzung der in § 7a BerlHG
vorgesehenen Erprobungsklausel, vom Hochschulgesetz z. T. gravierend ab;* die
gesetzliche Norm stimmt dort mit der Gesetzeswirklichkeit kaum mehr tberein.

In der Beurteilung dieses Hochschulratsverstandnisses gehen die Meinungen aller-
dings auseinander. So beklagen u.a. Gewerkschaften, dass deutsche Hochschulra-
te nicht nach dem Représentationsprinzip gebildet werden, und zielen damit auf
den ihrer Ansicht nach bestehenden Mangel an demokratischer Legitimation der
neuen Leitungsorgane, die ihre gesellschaftliche Anbindung primér tber , heraus-
ragende Personlichkeiten® herstellten.”

In den Interviews wurde dagegen deutlich, dass das Fehlen gesetzlicher Proporz-
vorgaben fur externe und interne Mitglieder durchweg und nachdriicklich begrufSt



wurde, unter Verweis v.a. auf das Gesamtinteresse der jeweiligen Hochschule, das
Vorrang vor internen Gruppeninteressen haben musse. Allerdings bestand, insbe-
sondere seitens der Hochschulratsvorsitzenden, auch eine grofSe Aufmerksamkeit
fur die Notwendigkeit, in die Hochschule hinein Kontakte zu Hochschulmitglie-
dern zu pflegen und dabei auch die unterschiedlichen Statusgruppen zu bertick-
sichtigen (vgl. Abschnitt 5.9).

Als problematisch erweist sich dagegen offenbar, wenn hochschulinterne Mitglie-
der Doppelfunktionen innehaben, z. B. gleichzeitig Hochschulrats- und Senatsmit-
glieder sind (,,Senatsmitglieder haben immer zwei Hute auf.“) Nicht nur fur die je-
weiligen Trager(innen) der Doppelrollen entstehen so offenkundig Interessen-
konflikte, sondern auch fiir die anderen Mitglieder ist es oftmals nur schwer erkenn-
bar, wer gerade spricht.

5.3.3 Erfolgsfaktoren

Besetzung: Erfolgsfaktoren fiir den Handlungsbereich des Staates

Eine erfolgreiche Besetzung von Hochschulraten hingt priméar vom jeweiligen Pro-
fil der Hochschule ab (z.B. Hochschultyp, regionale Anbindung, Entwicklungs-
perspektive ...). Letztlich kommt es darauf an, Personen zu gewinnen, die die

Zwei Fragen an ...

Christoph Bode
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Besteht die Gefahr, dass nichtwissenschaftliche
Interessen die Hochschulentwicklung bestimmen?
Die rechtlichen Rahmenbedingungen geben in Bay-
ern keinen Grund zur Besorgnis. Um in der Praxis
wissenschaftliche Belange angemessen fokussie-
ren und berticksichtigen zu konnen, haben wir da-
rum gebeten, dass uns in jeder Sitzung eine Fakul-
tat vorgestellt wird. Der jeweilige Dekan hat das
dann tibernommen; nicht nur mit Zahlenmaterial,
sondern auch, indem er das Profil dargestellt, die
Entwicklungsmoglichkeiten und die Probleme dar-
gelegt hat. Es gab auch Begehungen. Dann kamen
— Ubrigens meist von den externen Mitgliedern —
ganz interessante, kritische Nachfragen, die manch-
mal den jeweiligen Dekan mehr erfreut haben duirf-
ten als die anwesende Hochschulleitung. Bei der
Frage etwa:, Das ist hochinteressant. Aber brauch-
ten Sie dazu nicht mehr Mittel oder Raume?*

Sollen Hochschulrdte eher Berater oder Entscheider
sein?

Hochschulrate konnen die Universitat nicht wirk-
lich kontrollieren. Denn sie erhalten ihre Informa-

tionen ja von eben denen, die sie beaufsichtigen
sollten. Was Entscheidungen angeht: Da ist der
rechtliche Rahmen sehr eng gesetzt und wird in
der Praxis oft noch enger. Mit der Beratung schlief-
lichist das so eine Sache: Man kann ja niemanden
zwingen, einen guten Rat anzunehmen.

Christoph Bode ist Professor flir Anglistik und
Amerikanistik an der LMU Miinchen und Mit-
glied im Universitatsrat der Otto-Friedrich-
Universitat Bamberg
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Externe Besetzungsverfahren

Hochschule als Ganzes bei der Verwirklichung ihres Leitbildes und der Erfullung

ihrer gesellschaftlichen Aufgaben am besten unterstiitzen konnen.

* In den Landergesetzen sollte den Hochschulen bei der Besetzung der Hoch-
schulrite grofStmogliche Freiheit gewédhrt werden.

e Besonders vorgegebene Proporze im Hinblick auf gesellschaftliche Interessen-
oder hochschulinterne Statusgruppen sollten komplett entfallen, da sie an der
Funktion von Hochschulriten vorbeiftihren, die sich am Gesamtinteresse der spe-
zifischen Hochschule ausrichtet.

Besetzung: Erfolgsfaktoren fiir den Handlungsbereich der Hochschulen

Die Untersuchung von Bogumil et al. (2007) hat gezeigt, dass die haufig geaulSer-
te Beftirchtung, die deutschen Hochschulen wiirden mit der Einfuhrung von Hoch-
schulriten durch die Wirtschaft gesteuert, im Hinblick auf die Besetzung der neu-
en Leitungsorgane empirisch fur Universitaten nicht haltbar ist. Ist mit diesem Be-
fund einerseits der Grund fur kiinftig etwas sachlichere Diskussionen gelegt, so ist
den Universitaten bei ihrer Besetzungspolitik angesichts der durchschnittlichen
Mehrheit von externen Hochschulratsmitgliedern aus dem Bildungs- und Wissen-
schaftssystem andererseits mehr Mut zur Wahl einzelner Personlichkeiten zu emp-
fehlen, die sich wirklich aufSerhalb des Systems befinden. Zwei- oder mehrfache
hochschulische Amtsfunktionen der internen Ratsmitglieder verursachen tenden-
ziell Rollenkonflikte und sollten daher vermieden werden.

Besetzung: Erfolgsfaktoren fiir den Handlungsbereich der Hochschulrdte

Die Landesgesetze schreiben hinsichtlich der Besetzung durch hochschulinterne Mit-
glieder i.d. R. keinen Gruppenproporz vor. Ein Hochschulrat sollte dennoch jen-
seits der gesetzlichen Vorgaben darauf achten, von sich aus in geeigneter Weise ent-
sprechende Vertreter(innen) der Hochschule fallweise einzubinden (uber
Professor(inn)en hinaus z. B. auch Mittelbauverteter(innen), Studierende, nichtwis-
senschaftliches Personal; vgl. Abschnitt 5.9).

5.4 Besetzungsverfahren und Mitgliedergewinnung

5.4.1Landesrechtliche Regelungen im Vergleich

Wie aus der Synopse ,,Landeshochschulgesetze im Vergleich“ ersichtlich, sind die
Besetzungsverfahren hochst unterschiedlich geregelt. Otto Huther hat eine Grup-
penbildung vorgeschlagen, die in erster Linie Indikator fur den Grad der AuSen-
steuerung von Hochschulraten sein soll, um erkennbar zu machen, inwieweit
hochschulinterne Organe Einfluss auf das Besetzungsverfahren nehmen konnen.”"
Davon ausgehend definiert er: 1. externe, 2. Konfrontations-, 3. Konsens- und 4.
interne Besetzungsverfahren. Es ergibt Sinn, die vier Verfahrenstypen an dieser
Stelle in Bezug auf die aktuelle Gesetzeslage zu verdeutlichen, da damit wesentli-
che Merkmale und praktische Implikationen, wenn auch nicht alle Gesetzesspe-
zifika greifbar werden konnen. Damit wird in diesem Abschnitt davon abgewi-
chen, die Gesetzeslage zunichst rein deskriptiv darzustellen.

Das externe Besetzungsverfahren liegt nur in Brandenburg vor: Dort bestimmt
der/die Ministerprésident(in) auf Vorschlag des fir die Hochschulen zusténdigen
Mitglieds der Landesregierung im Benehmen mit dem zustandigen Ausschuss des
Landtages die Mitglieder des Landeshochschulrates. Die Hochschulen miissen le-
diglich angehort werden. Von der vorliegenden Betrachtung ist das hochschulex-
terne Landesorgan jedoch ausgenommen.



Konfrontationsverfahren sind 1t. Huther dadurch definiert, dass ,,politische Akteu-
re und ein universitatsinternes Organ jeweils selbststandig und unabhangig tber
eine Teilmenge der Mitglieder des Hochschulrates bestimmen®. Dieses Verfahren
wird aktuell beispielsweise in Rheinland-Pfalz praktiziert: Die externen Mitglieder
werden durch das Ministerium berufen, die Internen vom Senat gewahlt (dhnlich in
BE”, HH, HE, SL, SN*). Das Konfliktpotenzial ist in diesem Verfahren strukturell
bedingt sowohl innerhalb des Hochschulrates als auch zwischen Hochschulrat und
hochschulinternen Akteuren, v.a. dem Senat, erhoht (vgl. Huther 2009, 651).

Konsensverfahren sind dadurch charakterisiert, dass ,alle bzw. die deutliche Mehr-
heit der Hochschulratsmitglieder durch mehrere Akteure gemeinsam bestimmt
bzw. bestatigt werden. Die beteiligten Akteure miissen also einen Konsens tiber
die Kandidaten herstellen und kein Akteur kann den anderen tberstimmen*. Bei
diesem Typus wird in den Landern z. T. eine Findungskommission und ein mehr-
stufiges Verfahren vorgegeben, so z.B. in Nordrhein-Westfalen: Ein Auswahlgremi-
um mit Vertreter(inne)n des Senats, des bisherigen Hochschulrates und einem
Vertreter des Ministeriums erarbeiten eine Vorschlagsliste, die wiederum der Be-
statigung durch Senat und Land bedarf. Die Mitglieder werden vom Ministerium
bestellt (dhnlich BW und TH; mit jeweiligen Spezifika BY und NI). Dieses Verfah-
ren ermoglicht eine weitreichende Akzeptanz innerhalb der Hochschule, lasst aber
— wie Huther zu Recht darstellt — angesichts des Konsenszwangs die ,Bandbreite
an potenziellen Handlungsorientierungen der Mitglieder immer mehr zusammen-
schrumpfen® (a.a.O.; Zitate: 66 und 67).

Ein internes Besetzungsverfahren gibt es z. B. in Mecklenburg-Vorpommern, wo die
Mitglieder des Hochschulrates vom Konzil gewahlt werden (auch ST, SH)™.

So unterschiedlich die Bestellungsverfahren im Einzelnen sind, mit einer Ausnah-
me (MV)” sehen alle Hochschulgesetze das Prinzip der doppelten Legitimation vor.
Durch dieses Prinzip soll nicht nur die demokratische Verfasstheit von Hoch-
schulriten nach dem Demokratiegebot des Grundgesetzes nach Art. 20 Abs. 1 und
2 gesichert sein, sondern auch ein Stick innerhochschulischer Akzeptanz herge-
stellt und Vertrauen des Ministeriums in den Hochschulrat ermoglicht werden.”
Allerdings ist der Hochschulrat nicht immer in seiner Gesamtheit, d. h. fur alle
Mitglieder, doppelt legitimiert: Ist das Organ halftig von der Hochschule und half-
tig vom Staat besetzt, sind die jeweiligen Gruppen entweder von der einen oder von
der anderen Seite berufen, aber nicht gleichzeitig von beiden (behilt sich der Staat
die letztliche Berufung auch der hochschulseitig vorgeschlagenen Personen vor, ver-
fugt nur diese Gruppe tiber eine doppelte Legitimation).

Auf die konkrete Umsetzung der Mitgliedergewinnung oder Rekrutierungspraxis ge-
hen die Landeshochschulgesetze nicht ein (vgl. allerdings die in Abschnitt 5.3 dar-
gestellten, schwachen Vorgaben hinsichtlich der Besetzung von Hochschulraten).

5.4.2 Praktische Umsetzung

Besetzungsverfahren

Aus der Praxis werden fur Besetzungsverfahren insbesondere drei sensible Punk-

te geschildert:

* Bei der Regelung des hochschulinternen Vorschlagsrechts fiir Hochschulratsmit-
glieder im Konsensverfahren ergibt sich ein Abwéagungsproblem tber die Beteili-
gung der Hochschulleitung (z.B. in Bayern). Diese soll i.d.R. spater durch den
Hochschulrat kontrolliert werden, was eine Beteiligung eigentlich ausschlosse.
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Doppelte Legitimation
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Vertraulichkeit

Passgenauigkeit

Zugleich ist aber ein Vertrauensverhiltnis fur die ktinftige Zusammenarbeit
zwischen den beiden Leitungsorganen essenziell, was fiir eine Beteiligung
spricht.

¢ Wo ein gestufter Verfahrensmodus vorgeschrieben ist, ist es offenbar wichtig,
dass die Mitglieder der Findungskommission die Stimmung in der Hochschu-
le, zumindest im Senat, nicht aufSer Acht lassen. Die Ablehnung einmal gelis-
teter (und in der Regel im Vorfeld nach ihrer Bereitschaft angefragter) poten-
zieller Ratsmitglieder durch den Senat wire letztlich fiir das Renommee aller
Beteiligten desastros und jeder weitere Angang der betreffenden Hochschule,
Kandidat(inn)en fur dieses Amt zu finden, erschwert. Allerdings kann bereits
bei der Zusammensetzung einer Findungskommission darauf geachtet wer-
den, dass die Senatsvertreter(innen) Sprechfahigkeit besitzen, um das Risiko
einer spateren Ablehnung der Liste durch den Senat von vornherein zu vermin-
dern.

* Die Kandidat(inn)en ftir den Hochschulrat werden in der Regel durch den Prasi-
denten/die Prasidentin personlich angefragt. In dieser Phase der Kandi-
dat(inn)enfindung hat Vertraulichkeit hohe Prioritit, um die Kandidat(inn)en
nicht vorzeitig einer 6ffentlichen Diskussion auszusetzen und ggf. personlich zu
beschadigen.

Hinsichtlich des notwendig anzuwendenden Prinzips der doppelten Legitimation
(durch Hochschule und Staat) erscheint es die sinnvollste Option, diese auf alle
Hochschulratsmitglieder zu beziehen, da dieses Vorgehen am ehesten eine weitrei-
chende hochschulinterne und -externe Akzeptanz sichert.

Auswahlkriterien

Nach den Umfrageergebnissen von Bogumil et al. sind vorrangige Auswahlkrite-
rien fur externe Hochschulratsmitglieder:

1. die , Vernetzung mit regionalen und uberregionalen Unternehmen* und

2. die ,Kenntnisse des Wissenschafts- und Hochschulsystems*.

Danach folgten mit deutlichem Abstand

3. die ,Reprasentation wichtiger gesellschaftlicher Interessen®,

4. ,offentlich wahrnehmbare Personlichkeiten/Medienprasenz®,

5. ,Managementfihigkeiten“ und zum Schluss

6. ,Kenntnisse des regionalen Umfelds*.

Die Auswahlkriterien sind allerdings je nach Hochschultyp unterschiedlich ge-
wichtet: Wahrend Universititen die , Kenntnisse des Wissenschafts- und Hoch-
schulsystems*“ eindeutig an erste und die ,Reprasentation wichtiger gesellschaft-
licher Interessen® mit Abstand an zweite Stelle setzten, legten Fachhochschulen den
weitaus grofSten Wert auf die ,,Vernetzung mit regionalen und tberregionalen
Unternehmen®. Technische Universitiaten wiederum sahen dieses Kriterium zwar
an zweiter Stelle, gaben aber an, dass ihnen ,Managementfahigkeiten“ am wich-
tigsten waren (vgl. Bogumil et al. 2007, 29f).

Die im Rahmen der vorliegenden Studie gefithrten Interviews bestatigten im We-
sentlichen die genannten Kriterien. Was bei Bogumil et al. bereits anklingt, wur-
de in den Interviews als Grundmaxime erkennbar: Das Kompetenz- und Person-
lichkeitsprofil der Hochschulratsmitglieder muss zur jeweiligen Hochschule pas-
sen. Die Aufgabenschwerpunkte und damit Anforderungsprofile an Hochschul-
ratsmitglieder konnen von Hochschule zu Hochschule stark variieren, je nach-
dem, ob fiir die Hochschule eine bestimmte Region oder gesellschaftliche Gruppe



im Vordergrund steht, ob sie sich eher regional, national oder international veror-
tet bzw. kunftig aufstellen mochte. Fur eine regional verankerte Hochschule kann
der Kontakt zur regionalen Wirtschaft entscheidend sein, fiir eine Kunsthochschu-
le die Analyse und Vermittlung von aktuellen Tendenzen der kunstlerischen Pra-
xis und fur eine Exzellenzuniversitit die Etablierung in der internationalen Spit-
zenwissenschaft. Ein weitestmoglicher gesetzlicher Freiraum (der i.d. R. gegeben
ist) ist bei der Auswahl der Mitglieder insofern unabdingbar.

Dartber hinaus sind in der Zusammenschau von Interviews und Forschungslite-
ratur folgende Kriterien fir die Auswahl von Hochschulratsmitgliedern besonders
relevant:

e Vorzugsweise bei wirklich systemexternen Mitgliedern, also solchen, die nicht
dem Bildungs- und Wissenschaftssystem angehoren, ist es wichtig, dass diese Auf-
geschlossenheit gegentber der Logik und inneren Dynamik des Hochschul-
systems insgesamt, zumindest aber Dialogbereitschaft mitbringen. Dieses be-
fordert — im dualen Modell — nicht nur die Diskussionskultur innerhalb des
Hochschulrates, sondern ist auch eine Grundbedingung dafiir, die Akzeptanz des
neuen Leitungsorgans innerhalb der Hochschule zu erhohen.

* Externe Hochschulratsmitglieder sollten zwar inhaltliche Sprechfahigkeit fiir
die Perspektive der gesellschaftlichen Gruppe, der sie entstammen, besitzen.
Sie sollten aber zugleich, quasi im Sinne eines Verhaltenskodexes, damit tuber-
einstimmen konnen, dass Hochschulratsmitglieder nicht primar Anwilte ihrer
Gruppe, sondern aus einer bestimmten Perspektive heraus Anwilte der Hoch-
schule als Ganzes sind.

* Die kunftige Arbeitsfiahigkeit des Hochschulrates ist darauf angewiesen, dass
Personlichkeiten ausgewahlt werden, die ein angemessenes Zeitbudget mitbrin-
gen: GrofSe Namen haben z.B. keine grofSe Wirkung, wenn Zeit fiir eine grind-
liche Auseinandersetzung mit der jeweiligen Hochschule nicht bereitgestellt
wird (das gilt allerdings auch fiir interne Mitglieder).

Nach der Umfrage von Bogumil et al. sind vorrangige Beweggriinde fur die Betei-
ligung interner Hochschulratsmitglieder hochschulartentibergreifend:

1. der ,Gewinn interner Kenntnisse tiber die Hochschule“ und

2. ,die hohere Legitimation des Hochschulrates innerhalb der Hochschule® (vgl.
a.a.0., 25). In Auswahlkriterien gewendet, werden diese Angaben in den Interviews
prioritar erganzt um die Fahigkeit von hochschulinternen Mitgliedern, unabhan-
gig und jenseits von Gruppen- oder personlichen Interessen eine Gesamtperspek-
tive auf die Hochschule einnehmen zu konnen. Zum anderen steigert die wissen-
schaftliche Reputation interner Mitglieder tendenziell auch die Akzeptanz von
Hochschulratsentscheidungen innerhalb der Hochschule.

Fur externe Mitglieder wurde in den Interviews erkennbar, dass der bereits vor-
handene, personliche Kontakt (der Hochschulleitung) zu moglichen Kandidat-
(inn)en eine vorrangige Rolle bei der Auswahl spielt. Damit ist zwar einerseits die
Voraussetzung fur eine — unbedingt notwendige — vertrauensvolle Zusammenar-
beit zwischen Hochschulleitung und Hochschulrat gegeben. Andererseits kann es
in dieser Konstellation zu Interesseniiberlagerungen kommen, die die kritisch-
korrigierende Funktion des Hochschulrates behindern oder aushebeln konnen.
Mehrere der interviewten Hochschulratsmitglieder berichten in diesem Zusam-
menhang von der daher notwendigen Selbstdisziplin, um sich die Fahigkeit zur kriti-
schen Distanznahme zu bewahren: ,Man muss immer einen Schritt zuriicktreten
konnen.“
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Reflektierter Auswahlprozess

Heif$ begehrter Posten

Motivlage

Dartiber hinaus wird in Interviews und Forschungsliteratur die Wichtigkeit folgen-

der Auswahlkriterien fir interne wie externe Hochschulratsmitglieder betont:

* Besondere Bereicherung bringen Mitglieder, wenn sie die Perspektivenvielfalt er-
weitern (,richtiger Mix“) und die , Einspeisung alternativer Denkmodelle“ er-
warten lassen.

¢ Hochschulratsmitglieder sollten erkennen lassen, dass sie mit den anderen Hoch-
schulratsmitgliedern produktiv diskutieren und Unterschiede gewinnbringend
nutzen konnen (Teamfahigkeit).

* V. a. sollten sie aber Gestaltungswillen mitbringen. Denn, wie es einer der In-
terviewpartner ausdruckt: , Ein Hochschulratsmitglied, das sich nicht engagiert,
ist ein verlorener Platz.“

Mit Laske ist schliefSlich grundsatzlich auf die Bedeutung eines reflektierten Aus-
wahlprozesses hinzuweisen (vgl. Laske et al. 2007, bes. 69 und 71). Dementspre-
chend sollten die am Auswahlprozess Beteiligten zu Beginn die zentralen Aus-
wahlkriterien ftir Hochschulratsmitglieder diskutieren und gewichten. Das schafft
Klarheit fur alle am Prozess Beteiligten und vermindert das Risiko eines spateren
Scheiterns.

Mitgliedergewinnung (Rekrutierung)

Wihrend Platze im Hochschulrat unter Internen durchaus heif$ begehrte Posten
sind, v. a. aufgrund der damit verbundenen zusatzlichen Einflussmoglichkeiten,
ist die Gewinnung externer, anderweitig viel beschaftigter Personlichkeiten mit
hoher gesellschaftlicher Reputation und den erwtinschten strategischen Kompe-
tenzen ein oft genanntes Problem. Das liegt einerseits an dem grofSen Bedarf:
Nicht in Génze ironisch konstatierte ,,Die Zeit“ in diesem Kontext einen nationa-
len Run auf prestigetriachtige Ratsmitglieder, der bereits zu einem grassierenden
»Heldenklau“ und akutem , Versorgungsengpass an Vorstandsvorsitzenden, Auf-
sichtsratsprasidenten oder ehemaligen Wissenschaftsministern“ gefithrt habe (vgl.
Etzold 2000). Zum anderen sind die in der Regel ehrenamtlichen Amter mit ei-
ner vergleichsweise geringen Aufwandsentschadigung versehen, denen ein zu-
meist nicht unerheblicher Zeitaufwand gegentubersteht (insbesondere bei den
Vorsitzenden). Hochschulen konnen finanziell mit den hoch dotierten Aufsichts-
ratspositionen im Bereich von Wirtschaftsunternehmen nicht ansatzweise konkur-
rieren.

Allerdings herrscht im Falle der interviewten externen Hochschulratsmitglieder ne-
ben der Wertschatzung des mit diesen Positionen verbundenen Statusgewinns ei-
ne Motivlage vor, bei der monetare Aspekte nur eine marginale Rolle spielen:

* Viele Hochschulratsmitglieder sind mit der Hochschule bereits vor ihrer Rats-
tatigkeit personlich verbunden gewesen (z.B. Mitglied in Freundesgesellschaf-
ten, Alumnae/Alumni, ehemals dort Lehrende), identifizieren sich mit ihrer
Hochschule und wollen ,etwas zurtickgeben“ oder ihr bereits vorhandenes
Engagement noch weitreichender gestalten.

* V. a. bei Wissenschaftler(inne)n gibt es ein Interesse daran, die Systeme ande-
rer Hochschulen kennenzulernen, sich noch weitreichender zu vernetzen oder
tber die Hochschulratstatigkeit die Moglichkeit zur Mitgestaltung besonders
dynamischer Hochschulen zu erhalten.

* V. a. aufseiten der Wirtschaftvertreter(innen) im Bereich Fachhochschulen (aber
auch Technischer Universitiaten) bestehen klare Interessen, die Kontakte in die
Hochschulen hinein zu beiderseitigem Gewinn auszuweiten und die in diesen
Hochschultypen bestehende Anwendungsorientierung praziser auszuformen.



Daraus ergibt sich, dass bei der Gewinnung externer Mitglieder dann hohere
Erfolgsaussichten bestehen, wenn a) bereits eine Identifikation mit der Hochschu-
le besteht, also z. B. bei Alumnae und Alumni, ehemaligen Mitarbeiter(inne)n oder
auch Emeriti, b) der Hochschulrat in seiner personellen Besetzung insgesamt ein
inspirierendes Umfeld verspricht (was auch fur auslandische potenzielle Mitglie-
der attraktiv ist), ¢) die Hochschule intern ein gutes Arbeitsklima besitzt, das ins-
besondere Veranderungsbereitschaft umfasst, und d) der Staat (oder im Falle der
Gestaltung von Grundordnungen die Hochschule) den Hochschulrat mit Kompe-
tenzen ausstattet, die die Moglichkeit zur Mitgestaltung eroffnen.

Fur Letzteres sprechen auch die Umfrageergebnisse von Bogumil et al. zur Anwesen-
heit der Hochschulratsmitglieder in den Sitzungen. Hier gaben zwar nur 10 % der
Hochschulen an, dass alle Mitglieder immer prasent waren, immerhin aber doch
drei Viertel aller Hochschulen meldeten zurtick, dass dieses hiufig der Fall war. V. a.
aber ergab sich eine deutliche Korrelation von Anwesenheit und Kompetenzum-
fang der Hochschulrate: Dort, wo nur unterdurchschnittliche Kompetenzen gege-
ben waren, zeigte sich eine erheblich geringere Anwesenheit der Hochschul-
ratsmitglieder.” Die Hochschulforscherin Renate Mayntz bringt die Bedeutung der
Gestaltungsmoglichkeiten, auch mit Blick auf ihre Hochschulratserfahrungen in Ba-
den-Wirttemberg, auf den Punkt: ,If highly action-oriented persons get the fee-
ling that, as councillors, they are unable to make decisions that really make a dif-
ference, that all they can do amounts to shadow-boxing, they will first object, and
later become frustrated and not interested.“ (Mayntz 2002, 25)

Allerdings wirkt nicht nur die rechtliche, sondern auch e) die finanzielle Lage ei-
ner Hochschule fiir die Gestaltungsmoglichkeiten von Hochschulraten limitierend
oder erweiternd. Rolf Soiron, ehemaliger Universitéitsratsvorsitzender der Univer-
sitat Basel, nimmt in dieser Hinsicht den Staat in die Pflicht, indem er die ausrei-
chende finanzielle Ausstattung von Hochschulen als die ,tédtige Verantwortung
des Staates“ bezeichnet und erganzt: ,Wiare das Baseler Modell nur ein billiger
Ausweg, andere den materiellen Notstand verantworten und verwalten zu lassen,
dann witrde es bald scheitern!“ (Soiron 2000, 28).”* Alle Aufgaben und Kompeten-
zen, die der Staat den Hochschulriten im Sinne einer Autonomieerweiterung tber-
trigt, entbinden den Staat nicht von der Pflicht, auch in finanzieller Hinsicht fur
grofStmogliche Handlungsspielraume der Hochschulen zu sorgen, sodass sich die
Entscheidungen von Hochschulriten nicht nur in einem schmalen Korridor bewe-
gen, sondern tatsachlich einen Unterschied fur die strategische Entwicklung der
jeweiligen Hochschule machen konnen.

5.4.3 Erfolgsfaktoren

Besetzungsverfahren und Mitgliedergewinnung: Erfolgsfaktoren fiir den Handlungs-

bereich des Staates

Die Gestaltung des Besetzungsverfahrens ist primar fir die Akzeptanz von Hoch-

schulraten wichtig. Ein Hochschulrat muss nicht nur dem Demokratiegebot des

Grundgesetzes nach (Art. 20 Abs. 1 und 2 GG) demokratisch legitimiert sein, er

benotigt auch das Vertrauen der Landesregierung, v. a. aber unabdingbar das Ver-

trauen der Hochschule bzw. der Hochschulmitglieder. Gleichzeitig muss der Hoch-
schulrat seine Kernfunktionen erfiillen konnen.

* Das Besetzungsverfahren sollte transparent sein und auf dem Prinzip der dop-
pelten Legitimation (durch Staat und Hochschule) aufbauen. Idealiter besitzt
die Hochschule ein Vorschlagsrecht, um eine hohe Identifikation und Pass-
genauigkeit der Besetzung sicherzustellen. Die Berufung sollte durch den
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Orientierung am Hochschulprofil

Staat erfolgen, etwa durch das zustandige Wissenschaftsministerium, das nur in
Fillen besonders problematischer Konstellation die Berufung zu verweigern
hitte. Um die angefithrten Verfahrenstypen der Besetzungsverfahren nach Hiith-
er aufzugreifen: Rein hochschulinterne wie rein hochschulexterne, also entwe-
der allein durch die Hochschule oder ausschliefSlich durch den Staat gestaltete
Besetzungsverfahren, sollten bei Hochschulriten, die im Sinne der vorliegenden
Studie als entscheidungsrelevante Leitungsorgane konzipiert sind, als Optio-
nen des Gesetzgebers ausscheiden: Das rein interne Verfahren behindert die
Aufsichts- wie kritische Beratungsfunktion strukturell, das rein externe ergibt
keinen Sinn, weil dadurch mit Akzeptanz innerhalb der Hochschule kaum zu
rechnen ist. Das sog. Konfrontationsverfahren erhoht zwar den Grad der AufSen-
steuerung, birgt aber Konfliktpotenzial. Zudem erfiillt es, wie oben dargelegt,
nicht in jedem Fall die Anforderung der doppelten Legitimation.

* Die Regelung des hochschulinternen Vorschlagsrechtes sollte seitens der Hoch-
schulen unterschiedlich gestaltet werden konnen; hier ist hochschulspezifisch
abzuwagen zwischen einem starken Einfluss der Hochschulleitung (Vorteil:
leichtere Gestaltung eines Vertrauensverhaltnisses, Nachteil: unter Umstanden
mangelnde kritische Distanz der Hochschulratsmitglieder) und einem Vorschlags-
recht der internen Organe der Hochschule, v. a. des Senats (Vorteil: hohere hoch-
schulinterne Akzeptanz, Nachteil: potenzielle Reduzierung des Grades der
AufSensteuerung). Vieles spricht daher auch hochschulintern fur die Wahl des
Konsensverfahrens mit einer gemeinsamen Findungskommission. Aufgrund
seiner Erfahrungen tber die eigenen Starken und Schwichen sollte der Hoch-
schulrat bei Erganzungen bzw. Neubesetzungen in der Diskussion um die kiinf-
tige Besetzung gehort werden.

* Wie dargestellt, erfolgt die letztliche Berufung der Hochschulrite staatlicherseits
derzeit meist durch das zustandige Wissenschaftsministerium. Wiinschenswert
wire eine die Hochschulrate aufwertende Berufung durch den Ministerprisi-
denten/die Ministerprasidentin des Landes, da dies die gesamtgesellschaftliche
Einbettung und Reprasentanz von Hochschulraten sichtbar starken und die Le-
gitimation erweitern witrde.”

Die Auswahl von Hochschulratsmitgliedern muss sich priméar am jeweiligen Pro-

fil der Hochschule orientieren konnen. Es kommt darauf an, Personlichkeiten zu

gewinnen, die die Hochschule bei der Verwirklichung ihres Leitbildes und der

Erfullung ihrer gesellschaftlichen Aufgaben am besten unterstiitzen konnen.

* In den Landergesetzen sollte den Hochschulen bei der Zusammensetzung der
Hochschulrite grofStmogliche Freiheit gewéhrt werden.

Besetzungsverfahren und Mitgliedergewinnung: Erfolgsfaktoren fiir den Handlungs-
bereich der Hochschulen

Beim Besetzungsverfahren sollte strikte Vertraulichkeit gewahrt werden, um Kandi-
dat(inn)en nicht vorzeitig einer 6ffentlichen Diskussion auszusetzen und ggf. per-
sonlich zu beschadigen.

Bei einer (wunschenswerten) Senatsbeteiligung an Findungskommissionen sollten
die Senatsmitglieder Sprechfihigkeit besitzen, um — bei einem gestuften Verfahren —
das Risiko der spateren Ablehnung einer Kandidat(inn)enliste im Senat zu
minimieren.

Die richtige Auswahl der Hochschulratsmitglieder ist einer der Schliissel fiir den
Erfolg der Hochschulratsarbeit. Die Mitglieder, insbesondere die Vorsitzenden,



haben in der Austibung ihres Amtes zumeist einen grofSen Gestaltungsspielraum
und weitreichende, auch informelle Moglichkeiten der Einflussnahme. Wird bei
der Auswahl danebengegriffen, ist im besten Fall eine Chance vertan, unter we-
niger guten Umstédnden muss eine Hochschule angesichts des oftmaligen Feh-
lens rechtlicher Moglichkeiten, Hochschulrite im Extremfall auch wieder abbe-
rufen zu konnen (vgl. Abschnitt 5.10), mit den Auswirkungen im Schnitt vier
Jahre zurechtkommen.
* Hochschulen sollten anhand ihres Leitbildes und gesellschaftlichen Auftrags
die zentralen Auswahlkriterien fiir Hochschulratsmitglieder diskutieren, festle-
gen und gewichten. Das schalfft Klarheit fiir alle am Prozess Beteiligten und ver-
mindert das Risiko des Scheiterns von Auswahlprozessen.
e Fur Hochschulratsmitglieder sind besonders wichtige, von der jeweiligen Hoch-
schule und Akteursspezifik abhiangende Auswahlkriterien:
¢ die Passgenauigkeit zwischen dem Kompetenz- und Personlichkeitsprofil der
Kandidat(inn)en und dem Profil der Hochschule;

e die erwartbare Herstellung eines vertrauensbasierten Arbeitsverhéltnisses zwi-
schen Hochschulrat und Entscheidungstrager(inne)n der Hochschule;

e die Identifikation mit der Hochschule.

* Generell betrachtet sind zentrale Auswahlkriterien fiir Hochschulratsmitglie-

der:

e Kenntnis des Hochschulsystems;

e strategische Kompetenz;

* Reputation und Zeitbudget;

e Fahigkeit zu kritischer Distanznahme;

e Dialogbereitschalft;

e Selbstverstandnis als Anwalte der Hochschule als Ganzes;
¢ Teamfihigkeit und

* Gestaltungswillen.

¢ Es sollte ein sinnvoller Mix der Mitglieder angestrebt werden, der verschiede-
ne fachliche und berufliche Hintergrinde (Geschlecht, Herkunft, Alter ...) be-
rucksichtigt, um die Perspektivenvielfalt des Hochschulrates zu sichern.

* Die Arbeitsfahigkeit des Hochschulrates sollte gewihrleistet sein (grofSe Na-
men haben z. B. keine grofSe Wirkung, wenn die entsprechenden Mitglieder sel-
ten oder unvorbereitet an den Sitzungen teilnehmen).

e Hochschulinterne Mitglieder sollten Personlichkeiten sein, die bereit und in
der Lage sind, eine Gesamtperspektive auf die Hochschule einzunehmen, unab-
héngig von Gruppen-, Fachbereichs- oder personlichen Interessen. Zwei- oder
mehrfache Amtsfunktionen innerhalb der Hochschule verursachen tendenziell
Rollenkonflikte und sollten daher vermieden werden.

Hochschulen mussen in einem relativ begrenzten Personenkreis von geeigneten Ex-

pertinnen und Experten renommierte Personlichkeiten fiir eine Hochschulratsti-

tigkeit gewinnen, ohne hohe Dotierungen bieten zu konnen. Berticksichtigt man

die in den Interviews genannten Motive externer Hochschulratinnen und -rite fir

ihr Engagement, erhohen sich die Erfolgsaussichten, wenn

* eine bereits bestehende Identifikation mit der Hochschule besteht (z.B. bei
Alumnae und Alumni, ehemaligen Mitarbeiter(innen), in Freundeskreisen En-
gagierten oder auch Emeriti);

* der Hochschulrat in seiner personellen Besetzung insgesamt ein inspirierendes
Umfeld verspricht (was auch fiir ausldndische potenzielle Mitglieder attraktiv ist);

 die Hochschule intern ein gutes Arbeitsklima besitzt, das insbesondere Veran-
derungsbereitschaft umfasst;
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Externer Vorsitz die Regel

Sonderkompetenzen

* der Hochschulrat mit Kompetenzen ausgestattet ist, die eine echte Moglichkeit
zur Mitgestaltung bieten;
* cine Hochschule Renommee besitzt.

Besetzungsverfahren und Mitgliedergewinnung: Erfolgsfaktoren fiir den Handlungs-

bereich der Hochschulrate

* Aufgrund seiner Erfahrungen mit den eigenen Starken und Schwachen sollte der
Hochschulrat bei Erganzungen bzw. Neubesetzungen seine Einschatzung in die
Diskussion einbringen, ansonsten aber zurtickhaltend agieren.

5.5 Vorsitz

5.5.1 Landesrechtliche Regelungen im Vergleich

In Berlin ist das fir die Hochschulen zustandige Mitglied des Senats Vorsitzende(r)
des Kuratoriums (was aber faktisch wegen der vom BerlHG abweichenden Ausnut-
zung der Erprobungsklausel nicht zum Tragen kommt). Abgesehen davon ist an-
sonsten ein externer Vorsitz die Regel (BW, BY, HH, NI, NW, RP, SN und TH), d. h.
der oder die Vorsitzende wird durch den Hochschulrat aus dem Kreis der externen
Mitglieder gewahlt. Im Saarland nimmt auch ein externes Mitglied den Vorsitz
wahr, wird allerdings (s.u.) nachtraglich durch das Ministerium berufen.

Was den/die Stellvertreter(in) betrifft, zeigt sich ein gemischteres Bild: Er/sie
wird in Hamburg, Niedersachsen, Rheinland-Pfalz und Thuringen ebenfalls aus
dem Kreis der externen Mitglieder des Hochschulrates gewahlt. Baden-Wrurt-
temberg, Nordrhein-Westfalen und Sachsen treffen dazu keine weiteren Bestim-
mungen. In Rheinland-Pfalz wird je ein(e) Stellvertreter(in) aus dem Kreis der
internen bzw. externen Mitglieder bestimmt. In Bayern liegt die Stellvertretung
angesichts der einzigartigen Konstruktion des Organs bei dem/der Vorsitzenden
des Senats.

In Hessen, Mecklenburg-Vorpommern und Sachsen-Anhalt ist weder die Wahl des
Vorsitzes noch dessen Stellvertretung reguliert. Da die entsprechenden Gremien aber
rein extern besetzt sind, bedarf es dort auch keiner weiteren Festlegung.

Einen Sonderfall stellen die schleswig-holsteinischen Hochschulrate dar: Zunachst
werden vier externe Mitglieder durch den Senat vorgeschlagen und vom Ministe-
rium bestellt, diese schlagen dann ein funftes Mitglied vor, das den Vorsitz uber-
nehmen soll und ebenfalls der Bestellung durch das Ministerium bedarf. Eine
umgekehrte zweistufige Bestellung liegt beim saarldndischen Universitétsrat vor:
Hier schlagen zunachst Senat und Landesregierung je drei Mitglieder vor, die vom
zustandigen Minister bestellt werden, anschliefSend wird der/die Vorsitzende vom
zustandigen Minister nach Anhorung des Senats bestellt.

Teilweise werden dem Vorsitz Sonderkompetenzen zugebilligt:

* In Nordrhein-Westfalen ist der/die Vorsitzende des Hochschulrates Dienstvor-
gesetzte(r) der hauptberuflichen Prasidiumsmitglieder.

e In manchen Liandern wird dem Vorsitz in Bezug auf dringende Angelegenhei-
ten, deren Erledigung nicht bis zu einer Sitzung des Hochschulrates aufgescho-
ben werden kann, eine alleinige Eilentscheidungskompetenz zugestanden.

* Zudem sieht etwa Baden-Wurttemberg bei Bedarf die Bildung eines Personal-
ausschusses unter seiner Leitung vor.
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In Mecklenburg-Vorpommern gehoéren die Vorsitzenden der Hochschulrite zu-
dem qua Amt der Kommission ,,Hochschule und Forschung* an, die das Ministe-
rium berit.

5.5.2 Praktische Umsetzung

In der Praxis wird deutlich, dass dem Vorsitz des Hochschulrates die Schlusselrol-
le bei der Ausgestaltung der Aufgaben des Hochschulrates zukommt. Der/die Vor-
sitzende des Hochschulrates iibernimmt zahlreiche zentrale Funktionen, er/sie

* bestimmt (meist auf Basis der Vorarbeit der Hochschulleitung oder Geschifts-

Schltisselrolle

stelle) tber die Tagesordnung der Sitzungen — damit liegt die Entscheidung,
wortber ein Hochschulrat diskutiert, womit er sich inhaltlich prioritér beschaf-

tigt, wesentlich in Handen des Vorsitzes;

Drei Fragen an ...

Rolf-E. Breuer

Wie sollten Hochschulrdte mit den verschiedenen
Gruppen in der Hochschule kommunizieren?

Ich bin nicht nur Vorsitzender des Hochschulrates,
sondern auch des Wirtschafts- und Finanzaus-
schusses. Letzterer hat eine besondere Funktion:
Er tagt haufiger als das Plenum des Hochschulra-
tes und ist starker in die Arbeit des Prasidiums
eingebunden. Zu seinen Aufgaben zahlt u. a., die
Finanzen zu kontrollieren und Investitionsentschei-
dungen nachzuvollziehen. Dort vollzieht sich die
Kontrollfunktion des Hochschulrates. Das Verhalt-
nis zum Prasidium ist eng, es nimmt an allen
Sitzungen des Hochschulrates teil. Ich wiederum
nehme an allen Senatssitzungen teil. Nicht mit
Stimmrecht, aber als Beobachter. So nimmt auch
ein standiger Vertreter des Senats an allen unseren
Sitzungen teil. Insofern sind diese drei Organe sehr
eng miteinander verknlpft. Und das lauft sehr
zufriedenstellend!

Wie sollte das Verhdltnis zum Wissenschaftsminis-
terium gestaltet sein?

Bei uns in Hessen hat sich das Ministerium zurtick-
gezogen und nur noch die Rechtsaufsicht beibe-
halten.Von daher sind die Kompetenzen ziemlich
klar und gut verteilt. Wir diirfen in diesem Zusam-
menhang naturlich nicht vergessen, dass das Land
nach wie vor der Hauptgeldgeber ist. Insofern ist
die Stiftungsuniversitat noch nicht vollendet. Denn

sie wiirde ja dann nur noch vom Stiftungsvermo-
gen leben konnen. Davon sind wir noch weit ent-
fernt.

Sollte der Hochschulrat rechenschaftspflichtig sein?
Falls ja: Gegeniiber wem und in welcher Form?

Es gibt weder Vorschriften noch eine Best Practice,
nach der man sich richten konnte. Das ist Learning
by Doing. Es ware richtig, wenn der Hochschulrat
in regelmaRigen Abstanden —mindestens einmal
jahrlich —einen Tatigkeitsbericht von sich gabe und
ihn der interessierten Offentlichkeit zur Verfiigung
stellte.

Rolf-E. Breuer ist ehemaliger Sprecher des Vor-
stands und friiherer Vorsitzender des Aufsichts-
rates der Deutsche Bank AG (Frankfurt) sowie
Vorsitzender des Hochschulrates der Johann
Wolfgang Goethe-Universitat Frankfurt
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/,f-:

-

 tbernimmt die Sitzungsleitung und hat damit die Aufgabe, die Schwerpunk-
te zu setzen, die Eindringtiefe festzulegen und die Diskussionen zielgerichtet
zu fithren;

* redigiert das (meist von einem Hochschulvertreter entworfene) Protokoll und
hat damit wesentlich die Ergebnissicherung zu verantworten;

* nimmt haufig zahlreiche formelle und informelle Kontakte zwischen den Sitzun-
gen wahr, sei es zur Hochschulleitung (manche Vorsitzende telefonieren wochent-
lich mit dem Rektor/Prasidenten), zum Ministerium, zu den Gleichstellungsbe-
auftragten, zum Personalrat, zu den Dekanen, zu benachbarten Hochschulen,
zum Senat, zu den Studierenden oder in die Landespolitik;

e ubernimmt einzelne Reprasentationsverpflichtungen, etwa bei Neujahrsemp-
fangen der Hochschule, bei Preisverleihungen oder bei der Eréffnung neuer
Einrichtungen;

o fuhrt - ggf. im Zusammenspiel mit der Hochschulleitung — neu hinzukommen-
de Mitglieder des Hochschulrates in ihre Arbeit und die hochschulischen Zu-
sammenhange ein und tradiert das erarbeitete Rollenverstandnis des Hochschul-
rates (,Immer, wenn ein Neuer kommt, gehen die Diskussionen von vorne los.*);

* fungiert meist als erste(r) Ansprechpartner(in) fur Anliegen, die aus der Hoch-
schule oder von aufSen an den Hochschulrat herangetragen werden.

Das Engagement aufSerhalb der Sitzungszeiten ist, so ein Ergebnis der Interviews,
bei den Vorsitzenden allerdings sehr unterschiedlich. Wahrend sich in manchen Fal-
len die Tatigkeit des Vorsitzenden nahezu vollig auf die Vorbereitung und Durch-
fihrung der Sitzungen beschrankt, investieren andere 15 bis 20 Tage im Jahr in die
Austubung ihres Amtes.

Die Rolle des Hochschulratsvorsitzes kann nicht hoch genug eingeschatzt wer-
den. Auch wenn fur alle Hochschulratsmitglieder hohe Anforderungen gelten, so
kulminieren diese in der Rolle des Vorsitzenden. Es durfte nicht zu spekulativ
sein, manche medienwirksame Konfliktfalle der letzten Jahre auf einen tibergrofSen
Gestaltungswillen und inadaquates, da fiir Hochschulen unangemessen ,,top-down*-
orientiertes Steuerungsverstandnis des Vorsitzes zuriickzuftthren.

Vom Engagement und Vorgehen des Vorsitzes hangt es also wesentlich ab, ob ein
Hochschulrat eine gewinnbringende, konstruktiv-kritische Funktion ausubt
oder ob er nur eine marginalisierte Rolle spielt, im schlimmsten Fall destruktiv
wirkt.

5.5.3 Erfolgsfaktoren

Vorsitz: Erfolgsfaktoren fiir den Handlungsbereich des Staates

Aufgrund des hohen Anspruchs, der gerade an den/die Vorsitzende(n) gestellt wer-
den muss, ergibt sich, dass diese Personalie besonders sorgféltiger Auswahl be-
darf. Dabei ist von einer Zweistufigkeit des Auswahlverfahrens, wie etwa in Schles-
wig-Holstein und im Saarland vorgesehen, abzuraten. Es erscheint nicht sonder-
lich stringent, einerseits bereits in der ersten Runde der Berufung hochkaritige
Personlichkeiten gewinnen zu wollen, tiber diese aber in einem zweiten Schritt
eine weitere Person als Spitze zu installieren. So haben bereits berufene Mitglieder
keine Chance auf das Amt des Vorsitzes, was auf deren Seite unter Umstinden
frustrierend wirkt oder auf der anderen Seite zu taktischen Besetzungsspielchen in
der ersten Runde fuhrt (indem man den eigentlich besten Kandidaten zunéchst zu-
ruck halt). Beides erscheint nicht sinnvoll.



Vorsitz: Erfolgsfaktoren fiir den Handlungsbereich der Hochschulen

Bereits bei der Berufung der Hochschulratsmitglieder sollte hochschulseitig die
Besetzung des Vorsitzes mit bedacht werden. In Anbetracht der pragenden und
entscheidenden Rolle des Vorsitzes sollte eine Hochschule es nicht dem Zufall
tiberlassen, ob sich aus dem Kreis der Hochschulratsmitglieder eine geeignete Per-
sonlichkeit herauskristallisiert, sondern im Vorfeld gezielt potenzielle Leitungs-
personlichkeiten in der Auswahl bertcksichtigen.

Vorsitz: Erfolgsfaktoren fiir den Handlungsbereich der Hochschulrate
Das Engagement und Vorgehen des Vorsitzes pragt wesentlich die Funktion und
den Wirkungsgrad des Hochschulrates.
* Der oder die Vorsitzende hat insbesondere die Aufgabe und Funktion,
e iber die Gestaltung der Tagesordnung (in Abstimmung mit der Hochschul-
leitung) die thematischen Priorititen festzusetzen;
e iber eine konzentrierte Sitzungsleitung eine zielgerichtete Diskussion sicher-
zustellen;
e zwischen den Sitzungen weitere formelle und informelle Kontakte zu rele-
vanten internen und externen Akteuren zu pflegen und
e als Ansprechpartner(in) fiir Anliegen, die aus der Hochschule oder von aufSen
an den Hochschulrat herangetragen werden, zur Verfugung zu stehen.
e Der oder die Vorsitzende sollte — wie der gesamte Hochschulrat — selbstbewusst,
aber nicht dominierend wirken und sich weder durch die Hochschulleitung
instrumentalisieren lassen noch dieser ins Tagesgeschaft hineinregieren.

Die Wahl von Vorsitzenden erfordert angesichts der bereits erwahnten besonderen
Gestaltungs- und Einflussmoglichkeiten auch besondere Sorgfalt. Die oder der
ideale Vorsitzende sollte daher insbesondere auf sich vereinen:

e Renommee: Der/die Vorsitzende sollte hohe personliche Anerkennung geniefSen,
da er/sie intern als Primus inter pares in den meisten Fallen nur durch Uberzeu-
gungskraft Anerkennung ihres/seines Vorgehens erlangen kann und auch nach
auflen als reprasentativ empfunden und ernst genommen werden muss. Auch
gravierende Interessenskonflikte konnen eine sinnvolle Austibung der Vorsitz-
funktion unmoglich machen.

o Zeitbudget: Nimmt der/die Vorsitzende seine/ihre Aufgabe ernst, muss er/sie
zeitaufwendig hohen, laufenden Kommunikations- und Koordinationsaufwand
betreiben. Unter Umstanden kommen hier Personen infrage, die erst kurzlich
ihre eigene berufliche Laufbahn beendet haben, aber noch tber aktuelle Kennt-
nisse und Beziehungsgeflechte verfugen.

 Verfugbarkeit: Ein(e) Vorsitzende(r) muss fur kurzfristige Absprachen und
Riickkoppelungsschleifen seitens der Hochschulleitung leicht erreichbar sein.

e Vermittlungs-/Integrationsfahigkeit und Diskursfahigkeit: Von der Rollenaus-
uibung des Vorsitzes hangt gerade in gemischten Hochschulriten entscheidend
ab, ob eine gemeinsame Identitat geschaffen werden kann oder ob Fronten, et-
wa zwischen externen und internen Mitgliedern oder zwischen Vertreter(inne)n
der Wirtschaft und Vertreter(inne)n des Wissenschaftssektors, verharten.

e Kenntnis des Hochschulsystems und Leitungserfahrung: Wahrend exotische
Besetzungen im Mix der Hochschulratsmitglieder bereichernd wirken kénnen,
aber auch wieder in der Gruppe aufgefangen werden miissen, ist es zwingend
notwendig, dass der/die Vorsitzende kompetent Leitungsverantwortung wahr-
nehmen kann und keiner laufenden Nachhilfe bedarf.

e Fachnihe: Insbesondere wenn die Hochschule ein klares inhaltliches Profil
entwickelt hat, sollte das Kompetenzprofil des Vorsitzes zum Profil der Hoch-
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schule passen. Komplementare Kombinationen (so ist etwa schon seit Jahren ein
Landesbischof Vorsitzender an einer technischen Hochschule) haben gewiss
ihren Reiz, stofSen aber mitunter an Grenzen des gegenseitigen Verstindnisses
und der Reprasentationsfihigkeit.

* angemessene Haltung: Insbesondere der/die Vorsitzende sollte eine positiv-emo-
tionale Verbindung zur Hochschule sowie ein gutes Verhaltnis zur Hochschul-
leitung haben (oder entwickeln konnen) und dennoch in der Lage sein, die no-
tige kritische Distanz zu wahren.

5.6 Arbeitsstrukturen

5.6.1 Landesrechtliche Regelungen im Vergleich

Der Wirkungsgrad von Hochschulraten bemisst sich neben Besetzung, Kompe-
tenzumfang und der kommunikativen Einbettung in die jeweilige Hochschule
auch an den vorhandenen Arbeitsstrukturen von Hochschulriten. Diese sind in den
Landeshochschulgesetzen in der Regel schwach reguliert.

Funf Linder geben immerhin vor, dass die jeweiligen Hochschulen die administra-
tiven Voraussetzungen fur die Arbeit von Hochschulraten schaffen sollen (BW,
NW, SN, SH, TH). Am weitesten geht Baden-Wirttemberg; im dortigen LHG ist
nicht nur bestimmt, dass die Hochschule , erforderliche administrative Vorausset-
zungen*® sichern und entsprechende Personal- und Sachausstattung im Haushalt
bereitstellen soll, sondern auch, dass der Aufsichtsrat bei der Auswahl des Perso-
nals das Vorschlagsrecht besitzt und die/der Aufsichtsratsvorsitzende das Wei-
sungsrecht tber die entsprechenden Mitarbeiter(innen) innehat.

Weitere Detailbestimmungen zum arbeitspraktischen Verfahren von Hochschulra-
ten gibt es in den Landesgesetzen nur vereinzelt. In drei Fallen wird ein mindes-
tens viermaliger Sitzungsturnus pro Jahr festgelegt (BW, NW, ST) oder es werden
Angaben zur Beschlussfahigkeit des Organs gemacht (z. B. TH und HH). Zwei Lan-
der definieren die Sitzungsvorbereitung als Aufgabe der Hochschulleitung (SN,
SH), drei Lander bestimmen als diese auch den Vollzug der Beschliisse (BW, NW,
SH). Nordrhein-Westfalen sieht eine Rechenschaftspflicht von Prasidium/Rektorat
hinsichtlich der Beschlussausfithrung gegentiber dem Hochschulrat vor.

Vor dem Hintergrund der schwachen Regulierung von Arbeitsstrukturen in den Lan-
desgesetzen bleibt diese den Hochschulen bzw. den jeweiligen Geschéftsordnun-
gen der Hochschulrate uberlassen. Die Mehrheit der Hochschulgesetze legt die Er-
stellung einer Geschaftsordnung fest (BY, HE, HH, RP, SN, ST, SH, TH), in den
ubrigen Fallen wird der Gesetzgeber vermutlich davon ausgegangen sein, dass die-
se auch ohne Vorgabe erlassen werden.”

5.6.2 Praktische Umsetzung

In der Praxis tagen Hochschulrate im Durchschnitt viermal pro Jahr fur jeweils et-
wa vier Stunden (vgl. Bogumil et al. 2007, 38); allerdings gibt es im Einzelfall
deutliche Abweichungen. Zumeist wurden in den Interviews haufigere Zusam-
menkiinfte erwihnt und fur notwendig befunden; so trifft man sich zusatzlich zu
den regulédren Sitzungen fur Klausurtagungen, Vorbesprechungen oder Vor-Ort-
Termine bei Fachbereichen oder Forschungszentren der Hochschulen. Es kann
aber auch vorkommen, dass ein Hochschulrat nur dreimal jahrlich fur jeweils zwei
Stunden zusammenkommt; das ist jedoch die Ausnahme.



Die meisten Hochschulrite haben sich eine Geschiftsordnung gegeben, in der in-
terne Verfahrensregelungen, beispielsweise zur Einberufung von Sitzungen, zur
Beschlussfahigkeit oder zum Umgang mit dem Protokoll, fixiert sind. Diese sind
teilweise auf der Homepage von Hochschulriten abrufbar.

Mit eigenstandiger administrativer Unterstiitzung sind laut Bogumil et al. etwa
nur ein Drittel der Hochschulrate ausgestattet, in den anderen Fallen ist die Hoch-
schulleitung bzw. deren Apparat z. B. fur Tagesordnung, Sitzungsvor und -nachbe-
reitung zustandig, womit wesentliche Einflussmoglichkeiten auf die Gestaltung
von Sitzungen und Entscheidungen bei den Rektoraten/Prasidien liegen (vgl. Bo-
gumil et al. 2007, 39f). Auch in den Interviews wurden dagegen die Vorteile einer
dem Hochschulratsvorsitz zugeordneten personellen Unterstitzung deutlich ge-
macht (,Will der Hochschulrat Gestaltungswillen entfalten, braucht er unabhén-
gige administrative Unterstutzung.“). Diese bedeutet nicht nur eine klare Arbeits-
erleichterung und -beschleunigung, da der/die Vorsitzende eine(n) eigenstandi-
ge(n) Ansprechpartner(in) innerhalb der Hochschule hat, der/die ggf. auch zwischen
den Sitzungen auf kurzem Wege Informationen beibringen, administrative Fra-
gen klaren und die personliche Sitzungsvorbereitung tbernehmen kann — und im
besten Falle auf umgekehrtem Wege tiber relevante Planungen oder Terminlagen
der/des Vorsitzenden Auskunft gibt. Zudem signalisiert die Hochschule damit ei-
ne deutliche Wertschatzung, die sie ihrem Hochschulrat entgegenbringt, deren
Wirkung nicht unterschatzt werden sollte.

Allerdings gibt es Grenzen und spezifische Probleme einer eigenstandigen adminis-
trativen Unterstitzung. Zum Ersten ist mit den aufgezahlten Tatigkeiten das Funk-
tionsspektrum fast ausgeschopft, eine Geschéftsstelle ist keine zweite Verwaltung.
Zum Zweiten ist eine Geschiftsstellenleitung tiber die Aktivitaten von Présidium oder
Rektorat nicht notwendigerweise informiert (wenn nicht gerade eine Personaluni-
on mit der Position des personlichen Referenten des Prasidenten besteht). Zum
Dritten arbeitet der Geschiftsstellenleiter immer noch vor Ort in der Hochschule,
wo der Hochschulrat nur kursorisch prasent ist, und ist dort in Loyalitaten und
i.d.R. auch in eine hierarchische Struktur eingebunden. Vor diesem Hintergrund wird
der Erfolg einer eigenstdndigen administrativen Unterstiitzung wesentlich durch
das Vertrauensverhaltnis zwischen Hochschulrat (besonders dem Vorsitzenden)
und Hochschulleitung bestimmt. Kommt es hier zu Spannungen, geraten auch die
Mitarbeiter(innen) fast unweigerlich in Loyalitdtskonflikte (,Gratwanderung zwi-
schen Loyalitit zu Prasidium und Hochschulrat®). Die erwahnte Regelung von
Baden-Wirttemberg mit einem klaren Weisungsrecht beim Hochschulratsvorsitz
sorgt fur eindeutigere Zuordnungen. Notwendig sind allerdings offenbar zusatzli-
che Absprachen zwischen Hochschulratsvorsitzenden und Prasidenten/Rektoren
iiber die Regelung von Konfliktfallen; zudem hilft eine prézise Arbeitsplatzbeschrei-
bung dabei, das Tatigkeitsgebiet und ggf. notwendige Kompetenzen der Geschifts-
stellenleitung zu bestimmen.

In den wenigen Sitzungen des Jahres mussen vor allem die Angelegenheiten ent-
schieden werden, die fur die Hochschule von hoher Relevanz sind. Der Gestal-
tung und rechtzeitigen Ubermittlung der Vorlagen kommt fur einen erfolgreichen
Sitzungsverlauf daher eine zentrale Bedeutung zu. Allerdings wurde in den Inter-
views bemingelt, dass eine rechtzeitige Ubermittlung oft nicht stattfindet, was ei-
ne sachgerechte Vorbereitung der Teilnehmer(innen) erschwert (, teilweise am Vor-
abend per Mail“). Noch haufiger wurde darauf hingewiesen, dass Hochschulen im
Bereich der Vorlagengestaltung Nachholbedarf hitten. So kann es vorkommen,
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dass die Unterlagen fur Hochschulrite schon einmal pro TOP an die 80 Seiten um-
fassen oder die Frage, wortiber eigentlich zu entscheiden ist, im Dunkeln bleibt.
Durch eine passgenaue Aufbereitung der Sitzungsunterlagen kann das begrenzte
Zeitbudget der Hochschulratsmitglieder optimal genutzt und die Rationalitdt und
Transparenz der Entscheidungen befordert werden. In den Interviews wurde deut-
lich: Vorlagen mussen v. a. prézise den Entscheidungsbedarf (Stellungnahme, Be-
schluss, Kenntnisnahme ...) benennen und die entscheidungsrelevanten Informatio-
nen (inklusive Auswirkungen auf die Haushaltslage) moglichst kurz und tibersicht-
lich beinhalten. Anzuraten wire, in diesem Punkt von den externen Hochschulrats-
mitgliedern systematisch zu lernen. Insbesondere die Wirtschaftsvertreter(innen)
sind komprimierte und aussagekriftige Vorlagen, etwa auf Basis eines Kennzah-
lentableaus, gewohnt und haben oftmals von Haus aus in puncto effizienter Sitzungs-
organisation ein profundes Know-how, das sich an dieser Stelle ohne Weiteres auf
Hochschulen tibertragen liefSe. Von dieser Seite kommt auch der Vorschlag, umfang-
reichen Unterlagen immer ein Management Summary voranzustellen.

Prazise aufbereitete Vorlagen ermoglichen zudem eine einheitliche Diskussions-
grundlage und geben — im dualen Modell — internen wie externen Mitgliedern
gleichermafSen die Moglichkeit zur eigenen Urteilsbildung. Damit wird auch der
in Abschnitt 5.2 behandelte Wissensvorsprung der hochschulinternen Mitglieder
etwas relativiert.

Basis fur punktgenau vorbereitete Vorlagen und darauf basierende strategische Ent-
scheidungen ist grundsitzlich ein funktionierendes, standardisiertes Berichtssys-
tem der Hochschulen, das aussagekraftige und belastbare Kennzahlen tiber die
Hochschulentwicklung bereitstellt. Aus den Interviews und den Wortbeitriagen des
I1. Forums Hochschulrate gewinnt man den Eindruck, dass dieser Bereich ebenso
stark verbesserungsfihig ist wie die Vorlagengestaltung (,,das Zahlenwerk der Uni-
versititen ist beweinenswert®; es ,hapert an Vergleichszahlen®, ,z.T. werden Be-
griffe unterschiedlich verwendet®). Allerdings gibt es auch Kritik am Prinzip der
Kennzahlensteuerung, die letztlich den Ansatz der Neuen Steuerung und die Insti-
tution von Hochschulraten insgesamt betrifft und die davon ausgeht, dass die Uber-
setzung von wissenschaftlicher Qualitit in Zahlenwerte eine unangemessene Nivellie-
rung bedeutet bzw. vorhandene, komplexe systemische Bewertungsmechanismen un-
zulanglich vereinfacht (, Warum schreien alle nach vergleichbaren Zahlen? Damit
Leute, die nichts von der Sache verstehen, auch mitreden kénnen.*).

Offenbar nur in den regelmafSigen Berichten von Hochschulleitungen versteckt ist
in der Praxis eine Nachverfolgung der Umsetzung von Hochschulratsbeschlussen,
die fur eine gelungene strategische Steuerung gleichwohl essenziell ist. Die Hoch-
schulleitung steht in der Verantwortung, eine Umsetzungskontrolle zu etablieren
und dem Hochschulrat von sich aus in sinnvollen Abstinden zu berichten.

Als weitere Arbeitserleichterungen wurde des Weiteren ein von den Hochschulen
unterhaltenes Portal fur Hochschulratsmitglieder im Intranet genannt, tber das
z.B. Termine abgestimmt, Dokumente abgelegt und untereinander kommuniziert
werden kann. Zudem wird in wichtigen Angelegenheiten (wie z.B. in Personalfra-
gen) oftmals eine Abstimmung im elektronischen Umlaufverfahren praktiziert, die
zugleich die reguldren Sitzungen entlastet.

In den Experteninterviews wiesen mehrere Befragte darauf hin, dass der Einstieg
in das Organ und die Aufnahme der Tatigkeit den Beteiligten hatte leichter ge-



macht werden konnen, wenn den Mitgliedern des Hochschulrates zu Beginn die
rechtlichen und hochschulischen Rahmenbedingungen komprimiert vermittelt
worden wiéren. Gerade bei Mitgliedern, die nicht aus dem Wissenschaftsbereich
kommen, kann offenkundig nicht in jedem Fall die entsprechende Kenntnis voraus-
gesetzt werden. Die Interviews haben gezeigt, dass die Hochschulen in den meis-
ten Féllen ihren Hochschulratsmitgliedern die grundlegenden Informationen be-
zuglich der gesetzlichen Aufgaben eines Hochschulrates, die damit verbundenen
Zielstellungen und Handlungsmoglichkeiten aufbereitet zur Verfugung stellen. Die
Hochschulen haben dartiber hinaus nach der erstmaligen Installation eines Hoch-
schulrates die Mitglieder in der Regel gebundelt schriftlich mit den wesentlichen
Hochschulinformationen (besonderes Profil, Facherspektrum, Grunddaten, Aus-
lastung, Zukunftsstrategie ...) ausgestattet oder diese verbal auf der konstituie-
renden Sitzung knapp prasentiert. Vereinzelt wurden die Vorsitzenden durch die
Hochschulleitung oder den Leiter der Geschiftsstelle miindlich auch noch inten-
siver in wesentliche Themen eingeftithrt. Nur in wenigen Fallen lud der/die zu-
standige Minister(in) in der Startphase Hochschulrate bzw. deren Vorsitzenden
ein, um sie personlich tber die Rolle des neu installierten Organs zu informieren.

Erwdhnenswert ist das Vorgehen in Nordrhein-Westfalen: Dort wurde seitens des
Innovationsministeriums ein informatives Papier erstellt, das explizit dem Ziel
dient, Hochschulrate uber ,,die wesentlichen rechtlichen Rahmenbedingungen, in
die der Hochschulrat eingebunden ist“, zu informieren (MIWFT NRW 2008, 5).
Fundiert, umfangreich und gut aufbereitet werden hier etwa die Rolle des Hoch-
schulrates im Gesamtgeftige der zentralen Hochschulorgane, die Aufgaben und
Befugnisse des Hochschulrates, weitere wichtige gesetzliche Bestimmungen und so-
gar konkrete Fragen der praktischen Arbeit (z.B. zu Loyalitatskonflikten der un-
terstitzenden Hochschulverwaltung bei der Vorbereitung einer Abwahl von Pra-
sidiumsmitgliedern) erlautert.

Eine weitere gute Moglichkeit, die jeweilige Arbeitspraxis von Hochschulraten zu op-
timieren, liegt schliefSlich im gezielten Erfahrungsaustausch unter Praktiker(inne)n
verschiedener Ebenen. Inzwischen haben sich diverse Foren und Gesprachsrunden
— auf Landerebene und tubergreifend — zum Erfahrungsaustausch tber die Arbeit in
und mit Hochschulriten etabliert: Das vom Stifterverband und der Heinz Nixdorf Stif-
tung zusammen mit dem CHE regelméifig durchgefuhrte Forum Hochschulrate
spricht mit einer jeweils spezifischen Themenstellung Hochschulratsmitglieder und
interessierte Beteiligte in Hochschulen und Ministerien an. Dagegen richten sich die
im Herbst 2008 ins Leben gerufenen Tremsbutteler Treffen (und deren Nachfolger)
exklusiv an die Vorsitzenden von Universitatsraten. Mit dem Anspruch, ,dass es
gelingen moge, gemeinsame bundesweite ,Standards* fir die Tatigkeit von Hoch-
schulréten zu etablieren®, verlduft der Austausch hier zunéchst vertraulich, Ergeb-
nispapiere werden jedoch veroffentlicht.”’ Ebenfalls einem informellen Erfahrungs-
austausch wie der besseren Verstandigung mit den jeweiligen politischen Instanzen
dienen die von einigen Wissenschaftsministerien bzw. Landesbehorden, wie bei-
spielsweise Nordrhein-Westfalen oder Hamburg, initiierten regelméafSigen Zusam-
menkiinfte der Hochschulratsvorsitzenden der Landeshochschulen in Ministerium
bzw. Behorde. SchlieSlich gibt es in Nordrhein-Westfalen auch das Beispiel eines un-
ter dem Dach der landeseigenen Hochschulibergreifenden Fortbildung (HUF)
organisierten Arbeitskreises der an den Hochschulen fur die Betreuung der Hoch-
schulrate zustandigen Referent(inn)en. Diese treffen sich dreimal jihrlich unter ei-
ner spezifischen Themenstellung — z. B. Wahl von Rektoraten/Présidien — zum
vertraulichen Erfahrungsaustausch und mit dem Ziel einer besseren Rollenfindung.
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Beispiel NRW

Erfahrungsaustausch
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Arbeitsstrukturen sind Aufgabe
der Hochschulen

5.6.3 Erfolgsfaktoren

Arbeitsstrukturen: Erfolgsfaktoren fiir den Handlungsbereich des Staates

Die Regelung konkreter Arbeitsstrukturen und -verfahren sollte prinzipiell Sache

der Hochschulen und des Hochschulrates sein (v. a. reguliert in der Geschéftsord-

nung des Hochschulrates). Insofern sollte der Staat in diesem Bereich auf gesetz-
liche Vorgaben verzichten (z. B. zur Beschlussfahigkeit des Hochschulrates oder zum

Sitzungsturnus); das allerdings mit zwei Ausnahmen:

* Die jeweiligen Hochschulen sollten angehalten werden, ihren Hochschulraten
eine eigenstandige administrative Unterstitzung zur Verfiigung zu stellen; als
Muster bietet sich die Regelung Baden-Wurttembergs (Vorschlagsrecht des
Hochschulrates bei der Auswahl des Personals; Weisungsrecht taber die ent-
sprechenden Mitarbeiter(innen) bei Hochschulratsvorsitz) an.

¢ In besonderen Konstellationen, wo seitens des Hochschulrates z. B. aufgrund von
Loyalitatskonflikten nicht auf die Arbeitsunterstiitzung durch die hochschuli-
sche Geschaftsstelle zurtickgegriffen werden kann, sollte das Ministerium zeit-
lich begrenzt Unterstiitzung anbieten.

Gerade externe Vertreter koénnen ihre Funktion besser wahrnehmen, wenn ihnen
der hochschulrechtliche Kontext deutlich ist. Hier besteht nicht nur eine Holschuld
der Hochschulratsmitglieder, sondern insbesondere eine ,Bring-Schuld“ des je-
weiligen Wissenschaftsministeriums. Insbesondere wenn die letztliche Bestellung
bzw. Berufung der Mitglieder in Handen des Wissenschaftsministeriums liegt, soll-
te seitens der Ministerialverwaltung fiir alle Hochschulen des Landes ein entspre-
chender Uberblick (Rolle des Hochschulrates im Gesamtgefiige der zentralen Hoch-
schulorgane, Aufgaben und Befugnisse des Hochschulrates, weitere wichtige gesetz-
liche Bestimmungen und konkrete Fragen der praktischen Arbeit) vorbereitet und
laufend aktualisiert zur Verfiigung gestellt werden. Die genannte nordrhein-west-
falische Broschiire kann hier als nachahmenswertes Beispiel angesehen werden.

Arbeitsstrukturen: Erfolgsfaktoren fiir den Handlungsbereich der Hochschulen

Eine eigenstandige administrative Unterstiitzung des Hochschulrates, insbeson-

dere des/der Vorsitzenden, erleichtert und beschleunigt die Arbeit des Organs.

e Hochschulen sollten die bendtigte eigenstindige administrative Unterstutzung
gewihren. Das Personal der Geschaftsstelle 0. A. (ggf. in Teilzeit) sollte klar dem
Vorsitz zugeordnet sein.

 Die/der Hochschulratsvorsitzende sollte bei der Auswahl des Personals beteiligt
werden.

¢ Ein Konfliktfall zwischen Hochschulrat und Hochschulleitung bringt die Geschifts-
stellenleitung bei uneindeutiger Zuordnung unweigerlich in Loyalitdtskonflikte;
daher sollten bereits zum Zeitpunkt des Arbeitsbeginns des Hochschulrates Re-
gelungen zwischen den Leitungspersonlichkeiten besprochen werden.

* Eine Geschiftsstelle ist keine zweite Verwaltung; der Aufgabenumfang der Mit-
arbeiter(innen) sollte klar definiert werden (Arbeitsplatzbeschreibung).

Insbesondere die externen Hochschulratsmitglieder missen sich zu Beginn ihrer

Tatigkeit auf ggf. unbekanntem Terrain bewegen; das kann die Spezifik der jewei-

ligen Hochschule, aber auch das Bildungs- und Wissenschaftssystem insgesamt

betreffen.

e Hochschulen sollten zur raschen und zielgerichteten Aufnahme der Arbeits-
tatigkeit bei der Konstituierung die rechtlichen und hochschulischen Rahmen-
bedingungen komprimiert vermitteln, etwa in Form eines Starterkits mit den we-
sentlichen Informationen zu relevanten gesetzlichen Regelungen (wenn nicht be-



reits seitens des Staates zusammengestellt), Steuerungsmodellen, Zustiandig-
keiten/Entscheidungsstrukturen (Ansprechpartner(innen) und Organigramm)
sowie Hochschulspezifika.

e Fiir neu berufene Mitglieder sollte zudem eine Ubersicht uber bisherige wesent-
liche Beschlisse erstellt werden (Auszuge der Protokolle).

Die Hochschulratssitzungen finden in der Regel in schmalen Zeitfenstern statt

(meist viermal jahrlich fur durchschnittlich vier Stunden); das Zeitbudget der Mit-

glieder ist begrenzt. Eine passgenaue Aufbereitung von Sitzungsunterlagen ist da-

her fir eine optimale Nutzung der knappen Zeit wie auch fur die Rationalitiat und

Transparenz der Entscheidungen essenziell.

* Insbesondere im Falle gemischt besetzter Hochschulrite ist darauf zu achten, dass
substanziierte Vorlagen und nicht Eindriicke interner Mitglieder die eigentliche
Grundlage der Beratung des Hochschulrates darstellen. Denn so wichtig das
Mehrwissen der Hochschulinternen ist (Realitidtsnahe, Perspektivenvielfalt,
Erganzung zum Blickwinkel der Hochschulleitung), die externen Mitglieder
mussen die Chance zur eigenen Urteilsbildung erhalten.

e Basis fur substantiierte Vorlagen ist ein transparentes und aussagekraftiges stan-
dardisiertes Berichtssystem (Kennzahlen) der Hochschule; hierfir muss jede
Hochschule Sorge tragen (, Wenn Sie als Hochschulrat um Informationen kamp-
fen miissen, haben Sie schon verloren.).

 Hochschulen sollten die Sitzungsunterlagen komprimiert und aussagekriftig gestal-
ten (entscheidungsreif). Umfangreichen Unterlagen sollte ein Management Sum-
mary vorangestellt werden; zudem sollte fur jeden Tagesordnungspunkt der Ent-
scheidungsbedarf (Stellungnahme, Beschluss, Kenntnisnahme ...) benannt werden.

e Unterlagen sollten rechtzeitig ibermittelt werden; dieses ermdglicht eine sach-
gerechte Vorbereitung der Teilnehmer(innen).

* Hochschulrite mussen die Ausfuhrung ihrer Beschlusse nachverfolgen konnen.
Es liegt in der Verantwortung der Hochschulleitung, fiir die Umsetzungskontrol-
le zu sorgen und dartuber dem Hochschulrat in sinnvollen Abstanden von sich
aus Bericht zu erstatten.

Arbeitsstrukturen: Erfolgsfaktoren fiir den Handlungsbereich der Hochschulrdte
Hochschulrite sollten in der Regel eine Frequenz von vier Sitzungen pro Jahr vor-
sehen; es bedarf aber weiterer Treffen zu besonderen Anlissen wie etwa zur Wahl
der Hochschulleitung oder Klausuren zur Strategiefindung. Haufigere regulére
Treffen verleiten zu kurzfristigen und detaillierten Interventionen, seltenere Tref-
fen wiirden aufgrund der dann tibervollen Tagesordnung angemessene Diskussio-
nen erschweren. Hochschulrate sollten sich eine Geschiftsordnung geben, um
interne Verfahrensregelungen (z. B. zur Einberufung von Sitzungen, zur Beschluss-
fahigkeit oder zum Umgang mit dem Protokoll) transparent und verbindlich zu
fixieren. Hochschulrite sollten zur Entlastung der Sitzungen und zur Beschleuni-
gung von wichtigen Angelegenheiten (z.B. in Personalangelegenheiten) Abstimmun-
gen im Umlaufverfahren vorsehen.

Um die eigene Arbeitspraxis zu optimieren, sollten Hochschulratsmitglieder und
Geschaftsstellenleitungen/Referent(inn)en den Erfahrungsaustausch mit anderen
Hochschulriten nutzen oder anregen, auf Linderebene oder iiberregional. Gute
Beispiele sind die erwdhnten Zusammenkinfte von Vorsitzenden und Arbeitstref-
fen von Geschaftsstellenleitungen in Nordrhein-Westfalen oder linderubergrei-
fende Diskussionskreise wie das Forum Hochschulrite oder die Tremsbutteler
Treffen.
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Beziehung zur Hochschulleitung

Regulierte Schnittstellen

5.7 Beziehung zu Hochschulleitung und Senat

5.7.1 Landesrechtliche Regelungen im Vergleich

Das Beziehungsgeftige zwischen Hochschulrat, Hochschulleitung und Senat ist in
den Landeshochschulgesetzen wesentlich durch unterschiedliche, ineinander
verschrankte Funktionszuweisungen bestimmt (vgl. Abschnitt 5.1). Jedes Bun-
desland hat hierbei seit Ende der 1990er-Jahre seinen eigenen Weg beschritten.
Ein zureichender Uberblick ist an dieser Stelle daher nicht moglich; dennoch sind
fir das Funktionsgefuige der drei Leitungseinrichtungen neben der i.d. R. weitrei-
chenden Kompetenzausstattung von Hochschulraten drei formale Trends zu beob-
achten: 1. eine deutliche Starkung der Hochschulleitung, 2. eine Begrenzung des
Hochschulsenats auf tiberwiegend akademische Angelegenheiten und 3. die Star-
kung der dezentralen Ebene im Bereich der Dekaninnen und Dekane (vgl. dazu z.B.:
de Boer/ Enders/Schimank 2007, 146-148).

Die Beziehung des Hochschulrates zur Hochschulleitung wird in den Landeshochschul-
gesetzen — hier tiberblicksweise dargestellt — fiir folgende Schnittstellen reguliert:
e Seite des Hochschulrates:
* Kompetenzen und Aufgaben im Kontext der strategischen Beratung und der
Kontrolle der Hochschulleitung, inklusive Auskunftsrechte;®
* Wahl bzw. Abwahl der Hochschulleitung oder Beteiligung daran (s. Anschnitt 5.1);
* Beteiligung an/Entscheidung uber die Gewahrung von Leistungsbeziigen an
Prasidiums- bzw. Rektoratsmitglieder (z. B. HH);
* Dienstvorgesetztenfunktion des Stiftungsrates (NI) bzw. der Hochschulratsvor-
sitzenden gegeniiber den hauptamtlichen Prasidiumsmitgliedern (NW);
 Seite der Hochschulleitung;:
¢ beratende Teilnahme des Prasidiums oder der Prasidentin bzw. des Prasiden-
ten an den Sitzungen des Hochschulrates (BW, BY, BE, HH, NI, NW, RP, SL,
SH, TH);
* Beteiligung der Hochschulleitung bei der Auswahl von Hochschulraten.

Regulierte Schnittstellen zwischen Hochschulrat und Senat sind:

e Zusammenwirken bei der Wahl/Abwahl der Hochschulleitung (bei der Wahl
i.d.R. in gemeinsamen Findungskommissionen; z.B. in SL und SH; Naheres in
Abschnitt 5.1);

* Beteiligung beider Leitungseinrichtungen an gesetzlich vorgegebenen Entschei-
dungsverfahren im Kontext der Hochschulentwicklung; wie erwahnt, besitzt
der Hochschulrat auf dem Gebiet strategischer Leitungsentscheidungen der
Hochschule gegentiber dem Senat i.d. R. die umfangreicheren Kompetenzen;
wichtige Ausnahme ist hier der Erlass der Grundordnung; die Mehrheit der
Bundeslander gewéhrt dem Senat in dieser Angelegenheit das Entscheidungs-
recht, dem Hochschulrat, falls er tiberhaupt beteiligt wird, nur die Moglichkeit
zur Stellungnahme (vgl. Abschnitt 5.1);

* Auskunftsrechte des Hochschulrates gegentiber dem Senat (BW, BE, HH, NI —
nicht Stiftungsrite —, NW, SL, SN, SH, TH);

* Recht auf Wiirdigung von Hochschulratsentscheidungen durch den Senat (HH,
HE, TH):

e Beratung des Senats (NI);

e Berichtspflicht des Hochschulrates gegeniiber dem Senat auf Anforderung (SN).

Die Beziehung von Hochschulrat und Senat ist in den Hochschulgesetzen grofSten-
teils indirekt definiert.” Nur vier Bundeslinder sehen jenseits der Leitungswahlen
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einen unmittelbaren Kontakt zwischen Hochschulrat und Senat vor bzw. regen
diesen an: Das Bundesland Saarland bestimmt die oder den Hochschulratsvorsit-
zende(n) zugleich als beratendes Senatsmitglied, Mecklenburg-Vorpommern stat-
tet den Vorsitz mit dem Teilnahme- und Rederecht an den Sitzungen des Senats aus.

Zwei Fragen an ...

Annette Fugmann-Heesing

Wie sollten Hochschulrdte mit den verschiedenen
Gruppen in der Hochschule kommunizieren?
Kommunikation ist wichtig. Der Hochschulrat muss
ein Interesse daran haben, mit den verschiedenen
Akteuren in der Uniim Gesprach zu sein. Selbstver-
standlich gibt es einen standigen Kontakt mit dem
Rektorat. Konkret heif3t das aber auch: Als Hoch-
schulratsvorsitzende gehe ich von Zeit zu Zeit in ei-
ne Senatssitzung, wenn wichtige Fragen anstehen.
Ich flihre auch in unregelmaliigen Abstanden Ge-
sprache mit Personalraten und Studierendenver-
tretern. Wir veroffentlichen die Tagesordnung unse-
rer Hochschulratssitzung und die wesentlichen Be-
schliisse auf der Internetseite des Hochschulrats.
Und der Hochschulrat hat zu Themen, die Status-
gruppen in besonderer Weise betreffen, schon de-
ren Vertreter zu Sitzungen eingeladen: etwa Stu-
dierende zu den Beratungen tber Studiengebiih-
ren oder Personalrdte, wenn es um die Regelung
der Altersteilzeit ging. Das ist in unserer Geschafts-
ordnung nicht zwingend vorgesehen, wir entschei-
den das im Einzelfall. Ich halte Offentlichkeit, ver-
standen als Kommunikation mit den Mitgliedern
der Hochschule, fiir erforderlich. Das heil$t aber
nicht, dass die Sitzungen des Hochschulrates 6f-
fentlich sein sollten oder dass es zwingend eine in-
stitutionelle Beteiligung der Statusgruppen an den
Hochschulratssitzungen geben sollte.

Wie transparent sollte die Arbeit des Hochschulra-
tes sein?

Alle Mitglieder der Universitat mussen erfahren
konnen, was im Hochschulrat beraten wird und zu
welchen Ergebnissen er gekommen ist. Deshalb ist
die Veroffentlichung der Tagesordnung und der we-
sentlichen Beschluisse wichtig. Die Forderung nach
offentlichen Sitzungen geht mir aber zu weit. An

unserer Universitat wurde auch der Wunsch geau-
Rert, die Protokolle des Hochschulrates zu verof-
fentlichen. Ein Student prozessiert sogar, um die
Einsicht zu erzwingen. Ich gehe davon aus, dass wir
diesen Prozess gewinnen werden. Es gab auch den
Antrag, in der Geschaftsordnung des Hochschulra-
tes zu regeln, dass die Studierenden an allen Sit-
zungen des Hochschulrates zu beteiligen sind, die
sich mit Belangen der Studierenden befassen.Ich bin
da anderer Meinung und halte eine ganz klare Linie
fiir wichtig: Die Mitglieder des Hochschulrates ver-
treten die gesamte Universitat und sind nicht ein-
zelnen Statusgruppen verpflichtet. Das berechtig-
te Informationsbedtirfnis der Hochschulmitglieder
kann und darf nicht dazu fiihren, dass der Hoch-
schulrat als eine Institution der verschiedenen Sta-
tusgrupppen der Universitat agiert oder dass seine
Verhandlungen offentlich sind. Denn eine offene
Debatte, die moglich sein muss, bedarf der Vertrau-
lichkeit. Wenn das nicht der Fall ist, bekommmen Sie
eine ganz andere Debattenkultur —etwa wie in den
Sitzungen des offentlich tagenden Senats.

Annette Fugmann-Heesing ist Vorsitzende des
Ausschusses flr Wissenschaft und Forschung
im Abgeordnetenhaus Berlin und Vorsitzende
des Hochschulrates der Universitat Bielefeld
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Vorgabe von Rollenkorridoren

Hochschulrat als Ehrenamt

Hessen regelt explizit, dass der Hochschulrat zur Erlduterung seiner Empfehlun-
gen und Stellungnahmen Mitglieder zu den Senatssitzungen entsenden kann, wah-
rend Sachsen mindestens einmal jahrlich eine gemeinsame Sitzung von Hoch-
schulrat und Senat vorschreibt.

5.7.2 Praktische Umsetzung

Wie eingangs der Studie formuliert, muissen derzeit alle Beteiligten in den drei
hochschulischen Leitungseinrichtungen angesichts neuer rechtlicher Rahmenbe-
dingungen neue Selbstverstandnisse und Rollen entwickeln und Handlungsmoglich-
keiten prifen. Die informelle Ausgestaltung der Rechtsnormen ist bei der
Beziehungsgestaltung zwischen den drei Leitungsinstanzen zentral, sodass neben
den Strukturen die Bedeutung der handelnden Personlichkeiten deutlich sichtbar
wird. Dabei ist es hilfreich, wenn die Gesetze in der Vorgabe von Rollenkorrido-
ren fur die drei Leitungseinrichtungen (qua Zuweisung von Aufgaben und Kom-
petenzen) moglichst eindeutig, trennscharf und in sich widerspruchsfrei sind. Ru-
dolf Wimmer halt zu Recht fest: ,Wenn die Rollen nur diffus definiert sind, ist das
eine Einflugschneise fiir Missverstandnisse, Revierkampfe und Kompetenzstreitig-
keiten“ (duz Akademie 2008, 4).

Hochschulrat und Hochschulleitung

Alle Interviewten machten deutlich, dass ein Vertrauensverhaltnis zwischen Hoch-
schulleitung und Hochschulrat zentral fiir eine erfolgreiche Arbeit ist; aus Hoch-
schulratsperspektive knapp formuliert: , Ein Hochschulrat kann also nur so gut sein
wie das Prasidium, mit dem er zusammenarbeitet“ (Schick 2008, o. Seitenangabe).
Diese Feststellung gilt gesteigert fur die Beziehung zwischen den Hochschulrats-
vorsitzenden und den Prasident(inn)en bzw. Rektor(inn)en, die sich in der grofSen
Mehrzahl regelmifSig auch aufSerhalb der Hochschulratssitzungen treffen, verstan-
digen und beraten.

Die nordrhein-westfilische Konstruktion, den oder die Hochschulratsvorsitzende(n)
zum Dienstvorgesetzten der hauptberuflichen Prasidiumsmitglieder zu bestim-
men, ist, u. a. im Hinblick auf die Vertrauensbasis zwischen den Fithrungsperson-
lichkeiten, nicht unumstritten und wird auch von der Hochschulrektorenkonferenz
bemingelt (vgl. Wintermantel 2007, 28f). Es wird argumentiert, dass sich diese Auf-
gabe nicht nur mit der ehrenamtlichen Funktion der Vorsitzenden und deren Rol-
le gegeniiber der Hochschulleitung (kritische Begleitung, nicht Genehmigung von
Dienstreiseantragen) nicht vertragt, sondern auch eine sachliche Uberforderung des
Amtes bedeutet. Zudem wird beftirchtet, dass eine solche Konstruktion die den Vor-
sitzenden zuarbeitenden Angestellten der Hochschule im Konfliktfall in eine du-
erst schwierige Situation bringt — zumindest letztgenanntes Problem ist losbar, hier
bietet das nordrhein-westfélische Innovationsministerium befristete Hilfe durch
ministerielle Mitarbeiter(innen) an. Offen bleibt aber die Frage, ob die Dienstvor-
gesetzteneigenschaft beim Hochschulratsvorsitz richtig verortet ist. Zum einen
stofSt diese Regelung bei den Betroffenen nicht unbedingt auf Wohlwollen (,darauf
wurde ich gerne verzichten®), zum anderen ist abzuwagen zwischen einer stringen-
ten Steuerungslogik (bei weitgehender Selbststandigkeit der Hochschulen konn-
te es als Systembruch angesehen werden, das Ministerium weiter als Dienstvorge-
setzten des Prisidiums zu definieren) und einer handhabbaren, umsetzbaren Re-
gelung (derzeit ist es ,ein méchtiges Instrument, wird aber kaum angewendet“).64

Ein Vertrauensverhaltnis zwischen den Fuhrungspersonlichkeiten von Hochschul-
rat und -leitung ist in zweifacher Hinsicht anfallig:



* Von den Grundauftrigen des Hochschulrates her geht es nicht nur um gemein-
same Beratung und Diskussion der fur die Hochschule bestmoglichen Ent-
wicklungswege, sondern zumeist auch um die Kontrolle der Arbeit der Hoch-
schulleitung. Hier nicht ,paranoid den Entscheidungen nachzuhecheln, aber
kritisch zu hinterfragen* ist eine Kunst, die insbesondere gute Hochschulréite und
ihre Vorsitzenden beherrschen. Geschildert werden solche Topvorsitzenden fast
ubereinstimmend als integrative Personlichkeiten mit hohen kommunikativen
Fahigkeiten, die Gestaltungswillen besitzen, aber dennoch in der Lage sind, die
Beziehung zur Hochschulleitung nicht als Machtprobe zu verstehen und nicht
sich selbst, sondern die Hochschule zu profilieren (vgl. Abschnitt 5.5).

* Bei der Beziehung zwischen Hochschulleitung und -rat hat man es auch mit ei-
nem Machtgeftige zu tun. So hat eine Hochschulleitung, die die Tagesordnung
zumindest in einer ersten Entwurfsfassung aufstellt, die Vorlagen erstellen lasst
und in der Hochschule tiber die Hochschulratssitzungen berichtet, einen wei-
ten Handlungsspielraum, um den Hochschulrat — insbesondere wenn er mit
rein externen Mitgliedern besetzt ist — zu manipulieren oder sogar zu sabotie-
ren. Selektive Informationsweitergabe, die Ausnutzung des eigenen Wissens-
vorsprungs und manchmal das Vertrauen darauf, dass es in den Sitzungen schon
nicht zum Eklat kommt (zumal diese oft mit Tagesordnungspunkten vollge-
packt sind und Mitglieder manchmal nicht besonders konfliktfreudig agieren),
sind durchaus vorhandene und genutzte Moglichkeiten. Und auch die Kom-
munikation der Ergebnisse von Hochschulratssitzungen in die Hochschule hi-
nein ist eine machtvolle Funktion; wer beispielsweise im Senat berichtet, hat die
Deutungshoheit (vgl. Abschnitt 5.9).

Der Umgang mit Konflikten ist eine Herausforderung, mit der — je nach Person-
lichkeit — sehr unterschiedlich umgegangen wird. Allerdings gibt es offenbar die
Tendenz, Konflikte ,hinter geschlossenen Turen® auszutragen. Nicht nur, um nie-
manden blofzustellen und menschlich zu schaden sowie um die weitere Zusam-
menarbeit nicht zu gefahrden in mehreren Interviews macht sich dartiber hinaus
auch ein Rollenverstandnis von Hochschulratsmitgliedern bemerkbar, wonach der
(letztlich durch die Hochschule legitimierten) Hochschulleitung ein gewisser Vor-
rang gegeniiber der eigenen institutionellen Position eingeraumt wird. In den Wor-
ten eines Interviewpartners: Einen Kurs , gegen die Hochschulleitung® zu fahren,
ist ausgeschlossen, ,,dann muss man zurtucktreten®.

Aus Perspektive der Hochschulleitung kann und sollte der Hochschulrat eine Be-
reicherung und Stiarkung sowohl im Kraftespiel innerhalb der Hochschule als
auch im Verhaltnis zum Ministerium bedeuten. Nicht nur kann er der Prasiden-
tin oder dem Présidenten z. B. gegentiber dem Senat den Ruicken starken, sondern
auch extern gegeniber dem Staat Interessen der Hochschule legitimieren und
unterstiitzen. Marion Schick hat 2008 als Prasidentin der Hochschule Munchen
das Verhiltnis zwischen Hochschulleitung und Hochschulrat wie folgt beschrie-
ben:

»Als grofer Bruder des Prisidiums werden sie wohl meist gesehen und ver-
stehen sich vielleicht auch selbst so, was ja unbedingt Sinn macht. Denn
wenn nach wie vor die Prasidien in den Hochschulen einsam auf weiter Flur
in der Wahrnehmung der Gesamtperspektive und -verantwortung sind, dann
ware ein Hochschulrat schlecht beraten, eben dieses Priasidium zu destabili-
sieren. Unterstitzung ist angesagt, freundliche Hinweise fur Optimierungen,
Coaching bei Problemlagen“ (Schick 2008, o. Seitenangabe).
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Misstrauen und Kommunikation

Die Fahigkeit zur kritischen Distanznahme zu den Plianen und Handlungen der
Hochschulleitung, auch wenn man befreundet ist, wird durchgehend als eine der
Kernkompetenzen von Hochschulratsmitgliedern (insbesondere den Vorsitzen-
den) genannt, um die gesetzlich gestellte Aufgabe der Beratung und Aufsicht de facto
austiben zu konnen. Das hat auch eine extern wirkende Dimension: Nicht als ver-
langerter Arm des Prasidenten zu erscheinen, sondern Unabhangigkeit zu bewah-
ren, schafft auch innerhalb der Hochschule den Respekt, den der Hochschulrat
benotigt.

Hochschulrat und Senat

In den meisten Bundeslandern gibt es eine deutlich zugunsten des Hochschulra-
tes gestaltete Machtkonstellation, sodass der Senat damit umgehen muss bzw. da-
runter ,leidet, dass er nicht mehr in allen Punkten die gleichen Kompetenzen hat
wie vorher®. Das kann sich im Arbeitsalltag unter Umstanden in Blockadehaltun-
gen in den Bereichen ausdruicken, in denen der Senat noch Kompetenzen besitzt.
Zwar gibt es ebenfalls Bundeslander und Hochschulen, bei denen der Senat nach
wie vor eine starke Stellung im Leitungsgefiige der Hochschule innehat (Lander z.B.:
ST und MV; Hochschulen: Stiftungshochschule Frankfurt/Main, Universitiat Kon-
stanz), fur die Mehrheit ist das geschilderte Setting aber zunéchst eine schwierige
Ausgangsbasis fiir eine neue Leitungskonstellation. Damit diese fiir die Hochschul-
entwicklung produktiv wird, miisste der Senat sich insofern auf die neue Konstel-
lation einlassen, um deren Handlungsspielraume auszuloten und ggf. auch zu er-
weitern und fur sich letztlich aktiv eine neue Rolle zu finden.

Derzeit besteht, den Interviews nach, im Senat dem Hochschulrat gegentber al-
lerdings oftmals eher Misstrauen, das durch die nichtoffentlichen Sitzungen des
Hochschulrates und die schmalen institutionalisierten Kommunikationswege
noch gefoérdert wird. Vor diesem Hintergrund wird es als besonders wichtig er-
achtet, um Vertrauen zu werben (,,so viel Transparenz wie moglich“) und Stand-
punkte deutlich zu machen. Eine bewusst gestaltete Kommunikation neben den
gesetzlichen Vorgaben wurde haufig genannt, darunter der gezielte Kontakt und
Austausch zwischen Hochschulratsvorsitzenden und Senatsvorsitzenden, die Teil-
nahme der Vorsitzenden an manchen Sitzungen des Senats bis zu einzelnen, ge-
meinsamen Sitzungen der beiden Leitungsinstanzen. Weitere Moglichkeiten sind
ein freiwilliges Angebot von Hochschulratsvorsitzenden, in Abstainden im Senat
zu berichten, der gegenseitige Austausch von Tagesordnungen und fallweise auch
von Ergebnisprotokollen oder Protokollausztigen. Aber auch die anderen Ratsmit-
glieder zeigen z. T. an der Hochschule regelmafSig Prasenz (Teilnahme an akade-
mischen Feiern, Einweihung von Forschungszentren ...) und bemthen sich, so
Berihrungspunkte und Vertrauen zu schaffen. Noch wenig verbreitet ist offenbar
der Kontakt zur dezentralen Ebene; teilweise werden allerdings die Dekaninnen
und Dekane gezielt kontaktiert, etwa uber eine Einladung zu bestimmten Tages-
ordnungspunkten.

Der Hochschulrat hat es aber auch auf einer tiefer gehenden, organisationskultu-
rellen Ebene mit einem Akzeptanzproblem zu tun, innerhalb einer Organisation,
die uber ausgeprigte korporative Traditionen und das Recht der akademischen
Selbstverwaltung verfiigt. Dass der Hochschulrat die dezidierte Aufgabe hat, tiber
Partikularinteressen zu stehen und zum Wohl der gesamten Hochschule zu han-
deln, erscheint Senatsmitgliedern nach Aussagen mehrerer Interviewpartner(in-
nen) z. T. noch wenig glaubhaft: ,Hier muss noch durch das tigliche Miteinander,
durch Erfahrungen, die man miteinander macht, vermittelt werden“. Es wurde al-



lerdings auch offensiv an die massiven Steuerungsprobleme der akademischen
Selbstverwaltung erinnert, die in weiten Bereichen auch von Partikularinteressen,
Kompromissen auf unbilligem Niveau und schier unendlichem Zeitaufwand geprégt

waren.”

Nicht aufzulosen ist allerdings der strukturelle Widerspruch zwischen dem fiir die
Hochschulen als Bildungs- und Wissenschaftseinrichtungen basalen Prinzip der Wis-
senschaftsfreiheit und dem Prinzip der strategischen Steuerung (mit dem der Hoch-
schulrat teilweise identifiziert und fur das er haftbar gemacht wird). Diese Span-
nung muss auf allen Seiten ausgehalten und die jeweiligen (legitim) gegebenen
Steuerungsinteressen mussen miteinander, von Fall zu Fall und zum Besten der
Hochschule* austariert werden.

5.7.3 Erfolgsfaktoren

Beziehung zu Hochschulleitung und Senat: Erfolgsfaktoren fiir den Handlungsbereich
des Staates

Die Beziehungen zwischen Hochschulrat, Hochschulleitung und Senat sind ins-
gesamt noch wenig erprobt. Die drei Leitungsinstanzen haben ihre neuen Rollen
zu finden und — moglichst komplementér — miteinander auszugestalten. Gesetze
sollten in der Vorgabe von ,Rollenkorridoren mittels der Zuweisung von Aufga-
ben und Kompetenzen daher klar, moglichst trennscharf und in sich wider-
spruchsfrei sein.

Dienstvorgesetztenfunktionen des Stiftungsrates (Niedersachsen) bzw. der Hoch-

schulratsvorsitzenden (Nordrhein-Westfalen) gegentiber den hauptamtlichen

Prasidiumsmitgliedern sollten auf ihre Sinnhaftigkeit und Umsetzbarkeit tuber-

prift werden. Eine Entscheidung sollte entlang von vier Pruffragen gefallt wer-

den:

* Wird die Funktion des kritischen Ratgebers, die der Hochschulrat bzw. der oder
die Hochschulratsvorsitzende primér innehat und deren Erfolg wesentlich auf
einem Vertrauensverhaltnis zur Hochschulleitung basiert, durch die Funktion
der oder des Vorgesetzten beschadigt?

¢ Bestehen strukturelle Widerspriiche zwischen dem Ehrenamt des/der Vorsitzen-
den und dem Vorgesetztenamt im Sinne des Beamtenrechts?

* Wie ist bei einer alternativen Losung der Bruch in der Steuerungslogik zu bewer-
ten, der auftritt, wenn bei weitgehend selbststandigen Hochschulen weiterhin
das Ministerium als Dienstvorgesetzter der Prasidiumsmitglieder fungiert?

 SchliefSlich: Findet die Dienstvorgesetztenregelung in der Praxis tiberhaupt An-
wendung (derzeit ist es ,,ein machtiges Instrument, wird aber kaum angewendet*)?

Beziehung zu Hochschulleitung und Senat: Erfolgsfaktoren fiir den Handlungsbereich
der Hochschulen
Aus Perspektive der Hochschulleitung stellt der Hochschulrat mit einem seiner
drei Kernauftrige, die Hochschule bei ihrer strategischen Gesamtentwicklung zu
beraten und zu untersttitzen, eine Bereicherung und Starkung bzw. einen genui-
nen Partner dar, sowohl im Kriftespiel innerhalb der Hochschule als auch im Ver-
héltnis zum Ministerium. Diese Chance sollte als solche begriffen und genutzt
werden.

e Der Hochschulrat ist allerdings zugleich als weisungsunabhangige und die Hoch-
schulleitung i.d.R. kontrollierende Instanz konzipiert (iber den Auftrag der
Aufsicht); das Verhaltnis ist also auch konfliktanfallig. Hierftir sollte Aufmerk-
samkeit (auf beiden Seiten) bestehen.
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Perspektive des Senats

Fahigkeit zur kritischen Distanznahme

e Die Hochschulleitung besitzt gegentuber dem Hochschulrat den Heimvorteil
und kontrolliert zumeist dessen Versorgung mit Informationen, sodass Mani-
pulationsmoglichkeiten (einseitige Darstellung in beide Richtungen — aus der
Hochschule in den Hochschulrat und umgekehrt —, tendenziose Selektion ...)
strukturell angelegt sind; das gilt insbesondere fiir das rein extern besetzte
Modell. Es eriibrigt sich fast, darauf hinzuweisen, dass Instrumentalisierungs-
versuche strikt zu vermeiden sind, da einmal verspieltes Vertrauen und eine
tragfahige Beziehung zwischen Hochschulleitung und Hochschulrat nicht sel-
ten erst wieder durch einen Wechsel der beteiligten Personen herzustellen sein
werden.

Die Perspektive des Senats auf den Hochschulrat unterscheidet sich im Hinblick
auf die Moglichkeit, in ihm einen fur die Gesamtentwicklung der Hochschule wert-
vollen Partner zu sehen, kaum von der der Hochschulleitung — nattirlich im Rah-
men der gesetzlich jeweils unterschiedlich definierten Funktionen. Allerdings ist
das Verhaltnis zwischen dem Senat und dem neuen Leitungsorgan derzeit oftmals
eher durch Konflikte, denn durch (organisational differenzierte) Kooperation ge-
pragt. Ein konstruktiver Umgang im Sinne hochschuliibergreifender Leitungsent-
scheidungen muss daher seitens aller Beteiligten vorrangig mit folgenden Problem-
lagen gefunden werden:

e Das Prinzip der strategischen Steuerung konfligiert mit dem Prinzip der Wissen-
schaftsfreiheit und damit auch dem Recht auf akademische Selbstverwaltung. Die-
se Spannung muss auf allen Seiten ausgehalten und die jeweiligen (legitim) ge-
gebenen Steuerungsinteressen mussen miteinander, von Fall zu Fall und zum
Besten der Hochschule, austariert werden.

e Der Senat, lange Zeit zentrales Entscheidungsgremium der Hochschule, ist in
vielen Bundeslandern seit einigen Jahren mit der Tatsache eines spurbaren
Machtverlusts konfrontiert (gesetzliche Beschrinkung auf rein akademische
Angelegenheiten). Diese Befindlichkeit ist im Umgang miteinander zwar zu
berucksichtigen; allerdings steht im Vordergrund die Neufindung von Haltung
und Rolle des Senats. Die Hochschulsenate sollten ihre jeweilige Rolle unter der
Bedingung der Neuen Steuerung von Hochschulen (selbst-)bewusst ausgestal-
ten und, insbesondere im Verhaltnis zu Hochschulleitung und Hochschulrat,
deutlich machen.

Beziehung zu Hochschulleitung und Senat: Erfolgsfaktoren fiir den Handlungsbereich

der Hochschulrate

Das Verhiltnis zur Hochschulleitung stellt fiir den Hochschulrat die Hauptbezie-

hungsachse in die Hochschule hinein dar. Ein vertrauensvolles Verhaltnis ist

elementar fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit zwischen den beiden zentralen Lei-
tungsorganen.

e Der Hochschulrat stellt fiir die Hochschulleitung in Wahrnehmung der Gesamt-
perspektive der Hochschule haufig den einzigen Bundnispartner dar; entspre-
chend sollte er fiir die Hochschulleitung sowohl intern (gegentiber der Hoch-
schule, v. a. dem Senat) als auch extern (gegentiber dem Staat) eine unterstiit-
zende Rolle einnehmen.

* Gleichzeitig muss sich der Hochschulrat die Fahigkeit zur kritischen Distanz-
nahme gegentiber der Hochschulleitung bewahren, um die fir die Hochschul-
entwicklung notwendigen Impulse und Korrekturen geben zu konnen. Auf kei-
nen Fall sollte er sich als verldangerter Arm des Prasidenten verstehen oder Ge-
fahr laufen, als solcher wahrgenommen werden, da die Akzeptanz innerhalb
der Hochschule auch von dieser Positionierung abhangt.



e Insbesondere die Hochschulratsvorsitzenden sollten einen kontinuierlichen
Informationsaustausch mit der Hochschulleitung pflegen.

 Erschlief$t sich der Hochschulrat — was notig und sinnvoll ist — zu bestimmten
Themen neben den Vorlagen, Berichten und Stellungnahmen der Hochschul-
leitung weitere interne Informationsquellen, sollte dies transparent und nicht hin-
ter dem Riicken der Hochschulleitung vonstatten gehen.

Es liegt im Interesse eines Hochschulrates, eine konstruktive Beziehung zum Se-
nat wie auch zu weiteren hochschulischen Funktionstriagern auf dezentraler Ebe-
ne (Dekaninnen und Dekane) zu pflegen und im hochschulinternen Gesamtgefii-
ge die Rollen im Zusammenspiel komplementar zu gestalten. Personliche Begeg-
nungen, die Verdeutlichung seiner Standpunkte und eine Bereitschaft zum ver-
trauensbildenden Dialog sind hier unabdingbar (zudem erschliefSen sich so dem

Hochschulrat weitere Informationsquellen); dabei sind verschiedende konkrete

Kommunikationswege praktikabel:

¢ ein regelmafSiger Austausch zwischen Hochschulratsvorsitz und der/dem Vor-
sitzenden des Senats;

e ein regelmifSiger Austausch mit den verschiedenen Statusgruppen der Hoch-
schule, insbesondere den Studierenden, aber auch mit der Gleichstellungsbeauf-
tragten oder dem Personalrat;

e gemeinsame Sitzungen von Hochschulrat und Senat;

* cin Angebot des/der Hochschulratsvorsitzenden, in Abstanden oder anlassbezo-
gen im Senat zu berichten;

o der gegenseitige (Senat — Hochschulrat) Austausch von Tagesordnungen, von Fall
zu Fall auch von Ergebnisprotokollen oder Auszuigen derselben;

e strukturierte Kontakte mit den Dekaninnen und Dekanen (etwa tiber eine Ein-
ladung von Dekan(inn)en zu bestimmten Tagesordnungspunkten).

5.8 Beziehung zum Wissenschaftsministerium

5.8.1 Landesrechtliche Regelungen im Vergleich

Bereits bei der Besetzung der Hochschulrate wirkt der Staat in unterschiedlicher

Intensitat mit. Hither® unterscheidet hier zwischen

* externen Verfahren (alleinige Entscheidung beim Staat, so ausschlieSlich beim
Brandenburger Landeshochschulrat),

e Konfrontationsverfahren (BE, HE, HH, RP, SL, SN: Hochschule bzw. Staat ernen-
nen getrennt ,.ihre“ Mitglieder),

e Konsensverfahren (BW, BY, NI, NW, TH: die Mehrheit der Mitglieder wird durch
mehrere Akteure bestimmt) und

* internen Besetzungsverfahren (MV, ST, SH: hochschulische Gremien sind fiir
die Auswahl zustiandig).

Was die Teilnahme an den Sitzungen bzw. die Mitgliedschaft betrifft, sehen die
landesgesetzlichen Regelungen folgende Festlegungen vor: In Berlin und Nieder-
sachsen ist ein Vertreter des Ministeriums Mitglied des Hochschulrates/Kuratori-
ums (in Berlin ist das fir Hochschulen zustandige Mitglied des Senats sogar Vor-
sitzender des Kuratoriums, was aber wegen der Nutzung des Erprobungsmodells
faktisch nicht umgesetzt wird), in Baden-Wiirttemberg und im Saarland nimmt
ein(e) Vertreter(in) des zustandigen Ministeriums in beratender Funktion ohne
Stimmrecht teil. In Bayern ist das Staatsministerium zu den Sitzungen einzuladen
und auch in Nordrhein-Westfalen sowie Sachsen hat das Ministerium das Recht,
jederzeit an den Sitzungen teilzunehmen.
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Eskalationshierarchie

Vertreter des Ministeriums
im Hochschulrat?

Bezuglich der Einbeziehung des Ministeriums in die laufende Arbeit des Hoch-
schulrates finden sich, sieht man von den Mitwirkungsrechten bei der Berufung der
Mitglieder des Hochschulrates und dem ministeriellen Abberufungsrecht der ex-
ternen Mitglieder ,aus wichtigem Grund“ in manchen Landern ab, kaum gesetz-
liche Festlegungen.

In Sachsen ist eine Eskalationshierarchie vorgesehen: Der H