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"Wie Sie Ihre Zusammenarbeit
garantiert an die Wand fahren*“
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ie Hochschulgesetze aller
Bundeslander mit Aus-
nahme Bremens sehen
seit Jahren Hochschulrite
(oder Kuratorien, Stif-
tungsrate, Universitatsrate — von den
unterschiedlichen  Detailregelungen
in den Landergesetzen wird hier abs-
trahiert) vor. Der Hochschulrat ist da-
mit lingst etablierter Bestandteil der
Hochschulgovernance.

Ob ein Hochschulrat jedoch Nutzen
stiftet oder eher Schaden anrichtet,
hangt von der konkreten Zusammen-
arbeit vor Ort ab. Hochschulrite kon-
nen Hochschulleitungen nach innen
und auflen unterstiitzen, sie konnen
ein konstruktiv-kritischer Impulsge-
ber sein. Sie konnen aber auch durch
mangelndes Verstandnis fiir ihre Rolle
oder mangelndes Wissen um den wis-
senschaftlichen Kontext nerven und die
Arbeit der Hochschulleitung behindern.

Hauptbezugspunkt eines Hochschulra-
tes ist die Hochschulleitung. Wie kon-
nen diese beiden Akteure sicherstellen,
dass die Zusammenarbeit konstruktiv
und hilfreich fiir die Hochschule umge-
setzt wird? Im Folgenden laden wir dazu
ein, zur Klarung dieser Frage eine etwas
ungewOhnliche Perspektive einzuneh-
men: Wie miisste man vorgehen, wenn
man die Kooperation garantiert vor die
Wand fahren will? Moglicherweise ent-
decken Sie sogar hier und da Szenen
Thres Hochschulalltags wieder.
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WORST PRACTICE FUR
HOCHSCHULLEITUNGEN

1. Bequeme Hochschulratsmitglieder
auswihlen. Das Land hat Thnen das
Modell der Hochschulridte einge-
brockt, machen Sie als Hochschullei-
tung das Beste daraus: Nehmen Sie
ruhig auch Menschen, die das Hoch-
schulsystem selbst nicht von innen
kennen. Die kann man dann immer
wieder ausgiebig tiber die Besonder-
heiten der Hochschulkultur belehren
und sie reden vor lauter Ahnungs-
losigkeit nicht allzu viel rein. Oder
Sie suchen eher schwache Figuren,
denn die halten sich auch zuriick.
Was ebenfalls gut funktioniert: Ganz
grofie Namen - die haben gar keine
Zeit, sich tiefer reinzuknien, konnen
aber wenigstens hier und da als Aus-
hiangeschild fungieren oder ihren
Einfluss fiir die Hochschule geltend
machen. Entscheidend ist, dass der
Hochschulrat Sie nicht weiter bei
der Arbeit stort. Vorsicht, wenn sich
jemand aus dem Hochschulrat als
Jkritischer Freund“ bezeichnet — da
sind langwierige, strategiebezogene
Diskussionen zu befiirchten.

2. Neue Mitglieder nicht verwohnen.
Wenn neue Mitglieder zum Hoch-
schulrat stoflen, werden die im
Lauf der Zeit schon irgendwie rein-
finden. Es wére iibertriebener Auf-
wand, sie mit Grundinformationen
(Hochschulspezifika, gesetzliche Re-



gelungen, Steuerungsmodelle, Ansprechpartner,
Organigramm, wesentliche bisherige Beschliisse
oder Ahnliches) zu versorgen. Das meiste steht oh-
nehin im Internet.

. Senat und Hochschulrat gegeneinander ausspie-
len. Am besten lassen Sie alle Beteiligten voéllig im
Unklaren, wie die Rollen und Kompetenzen von
Hochschulleitung, Hochschulrat und Senat kom-
plementir gestaltet und ausgefiillt werden konn-
ten. Mit etwas Geschick und Ubung kann man Senat
und Hochschulrat dann gut gegeneinander aus-
spielen. Wenn es mit einem der Gremien schwierig
wird, dann kann man das andere in Stellung brin-
gen. Bestenfalls neutralisieren sie sich und man
hat Ruhe.

. Hochschulratsvorsitze vereinnahmen oder auf

Distanz halten. Was den Hochschulratsvorsitz be-
trifft, haben Sie zwei Moglichkeiten: Entweder Sie
finden einen Kumpel, dann passt zwischen Sie bei-
de kein Blatt Papier; Sie treffen sich auch gerne
privat, sind sich immer sofort einig und klaren al-
les auf dem kurzen Dienstweg bei einem Glas Rot-
wein. Oder Sie bleiben total auf Distanz, verkehren
mit ihr/ihm nur auf sehr formalem Wege, dann féllt
es leichter, ihr/ihm klarzumachen, sich aus allem
rauszuhalten. Wenn er/sie stidndig mit IThnen tele-
fonieren will, lassen Sie sich daher am besten von
Threm Vorzimmer verleugnen. Standiger Austausch
ist verschwendete Zeit.

. Informationsversorgung kontrollieren. Unter-
binden Sie strikt, dass der Hochschulrat mit an-
deren Hochschulmitgliedern als mit der Leitung
redet (etwa mit den Studierenden, dem Personal-
rat oder dem Senat). Es konnte sonst sein, dass der
Hochschulrat Sachen erfahrt, die nicht hundert-
prozentig mit Thren Vorstellungen und Bewertun-
gen ibereinstimmen. Sie sprechen qua Amt fiir
die gesamte Hochschule, ein inkohéirentes Bild
von der Hochschule wiirde sehr schaden. Schalten
Sie bei entsprechenden Ideen auf stur, Sie haben
den Heimvorteil — Sie haben die Informationsver-
sorgung in der Hand, Sie entscheiden, welche In-
formationen den Hochschulrat erreichen, Ihre
Interpretation der Informationen ist die, die zahlt.
Sie konnen selektieren, was den Hochschulrat aus
der Hochschule erreicht — und umgekehrt.

Unterbinden Sie strikt,
dass der Hochschulrat
mit anderen
Hochschulmitgliedern
redet

6. Keine Zahlen und Daten zur Verfiigung stellen. Rii-

cken Sie niemals aussagekriftige Daten raus, stel-
len Sie dem Hochschulrat niemals Kennzahlen,
Informationen, Vergleiche, Rankings oder Evalua-
tionen zur Verfiigung. Dann miissen Sie diese auch
nicht in Endlosdebatten strategisch einordnen und
sich Leistungsdefizite vorhalten lassen. Was Hoch-
schulen tun, ist ja eigentlich auch gar nicht mess-
bar. Das sollten vor allem die aus der Wirtschaft
stammenden Hochschulratsmitglieder endlich ka-
pieren. Und: Je mehr Hochschulrite erfahren, des-
to mehr kritische Fragen haben sie. Und man muss
letztlich das Risiko ausschlieflen, dass die Hoch-
schulratsmitglieder den Schwéachen der Hochschu-
le auf die Schliche kommen.

. Den Hochschulrat zihmen. Es gibt ein paar Tricks,

wie man verhindert, dass der Hochschulrat all-
zu sehr die wertvolle Arbeit der Hochschulleitung
irritiert. Wenn Sie zum Beispiel nicht mit dem
Hochschulrat diskutieren wollen, ob Ihr Quali-
tatsmanagement strategisch sinnvoll gestaltet ist
und welche Konsequenzen Evaluationsergebnisse
iiberhaupt haben, gehen Sie einfach kleinteilig die
Evaluation jeder Lehrveranstaltung im Einzelnen
durch. Das legt den Hochschulrat erst einmal lahm
und er verliert rasch die Lust am Thema. Es reicht
tibrigens vollig, Unterlagen am Vorabend per E-Mail
zu verschicken. Die Mitglieder des Hochschulrats
verwenden sowieso nicht mehr als die Zugfahrt zur
Vorbereitung. Ganz unangenehme Papiere bringen
Sie einfach spontan als Tischvorlage ein. Dass Sie
die Agenda bestimmen, ist ja ohnehin klar.

. Keine Ressourcen zur Verfiigung stellen. Der/die

Hochschulratsvorsitzende hitte gerne adminis-
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Gerade wenn Sie aus der
Wirtschaft kommen, miissen
Sie der Hochschulleitung immer
wieder auf die Spriinge helfen

trative Unterstiitzung? Der/die kann doch wohl
seine/ihre E-Mails selbst schreiben! Die im Hoch-
schulrat sollen sich mal nicht so wichtig nehmen.
Man kann denen ja auch nicht alles abnehmen.
Und wenn man eine Geschiftsstelle einplant,
dann fehlen die dafiir nétigen Personalressour-
cen woanders. Hochstens ihre personliche Re-
ferentin kénnte vielleicht den Hochschulrat ein
wenig mitbetreuen. Schoner Nebeneffekt: Dann
erfahren Sie wenigstens immer auch in Echtzeit,
was vor sich geht.

WORST PRACTICE FUR HOCHSCHULRATE

1. Eigene Interessen offensiv vertreten. Natiirlich

wurden Sie in den Hochschulrat berufen, weil Sie
eine bestimmte Interessengruppe vertreten - Th-
re Firma, Thre Statusgruppe, Ihre Region, Thren
Wirtschaftszweig oder Thre Gewerkschaft. Lassen
Sie sich nicht auf ein gemeinsames Vorgehen im
Hochschulrat ein, lassen Sie sich nicht von einem
angeblichen ,Gesamtinteresse der Hochschule®
einlullen. Im Hochschulrat setzen sich die durch,
die sich knallhart und vehement fiir ihre eigenen
Interessen einsetzen.

. Rollen-Unklarheit schafft Spielraum. Die Hoch-
schulgesetze lassen die Ausgestaltung der ge-
nauen Rolle eines Hochschulrats oft etwas im
Ungewissen. Dann soll das wohl so sein. Das ver-
schafft Thnen zum Beispiel Spielraum, sich im
Einzelfall auch mal ins operative Geschift einzu-
mischen, wenn die Strategien nicht schnell genug
vorankommen. Wer kennt schon genau die Gren-
ze zwischen Strategie und ihrer operativen Um-
setzung? Vorsicht, wenn Thre Hochschulleitung
zu Beginn der Amtsperiode einen Workshop zur
Rollenkldrung und zur Vereinbarung von Spielre-
geln mit dem Hochschulrat machen will: Das ist
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pure Zeitverschwendung, fahren Sie nicht hin und
konzentrieren Sie sich auf die Sitzungen, wo auch
wirklich etwas entschieden wird.

. Offensiv sagen, wie es eigentlich laufen miisste.

Gerade, wenn Sie aus der Wirtschaft kommen, gilt:
Sie miissen der Hochschule immer wieder auf die
Spriinge helfen. Schliefdlich kennen Sie das aus Auf-
sichtsriaten grofler Unternehmen, da steuert man
den Vorstand auch mit fiinf Kennzahlen. Geben
Sie der Hochschule Nachhilfe — und ignorieren Sie
das Gerede von der angeblich ,,ganz anderen Hoch-
schulkultur®, das sind fadenscheinige Ausreden.

. Zur Not selbst aktiv werden. Immer nur kritisch-

konstruktive Fragen stellen reicht eben nicht — zur
Not muss dann halt der Hochschulrat tiibernehmen
und zum Beispiel die Strategie oder den Antrag fiir
die Exzellenzstrategie selbst schreiben, wenn die
Hochschulleitung das nicht hinkriegt. Mit der De-
kanin, die Sie zufallig privat kennen, ldsst sich da
doch schnell was entwickeln. Notfalls konnen Sie
Ihre Ideen auch besser durchsetzen, wenn Sie vor-
ab schon mal mit der Lokalzeitung dariiber reden.

. Nichtiibertreiben mit der Sitzungsteilnahme. Viele

Hochschulratssitzungen ziehen sich wie Kaugum-
mi. Es reicht, wenn Sie an jeder zweiten Sitzung
teilnehmen. Ist ja schliefflich auch nur ehrenamt-
lich, Thr Engagement.

. Nicht zu viel Beziehungsarbeit. Manche Vorsitzen-

de pflegen mit der Hochschulleitung einen kon-
tinuierlichen Austausch auf personlicher Basis
- das wird aber vollig tiberbewertet. Manche Hoch-
schulrdate planen sogar informelle Begegnungen
ein, beispielsweise ein Essen mit allen Mitgliedern
am Vorabend einer Hochschulratssitzung. Ist es
das wert? Nach spatestens vier oder acht Jahren



(oder wie lange die Amtszeit auch dauert) trennen
sich die Wege doch eh wieder. Ach ja: Man sollte
die Hochschulleitung auch bei guter Arbeit nicht
zu sehr loben. Das steigt den Beteiligten sonst zu
Kopfe.

7. Heimlich Infos sammeln. Wenn ein Thema Sie in-
teressiert, nehmen Sie einfach Kontakt mit zu-
standigen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen der
Hochschule oder der Verwaltung auf und holen Sie
sich die Daten und Informationen. Damit die Hoch-
schulleitung nicht beleidigt ist, machen Sie das am
besten hinter deren Riicken.

8. Vorsitz selbstbewusst ausiiben. Sie sind nicht um-
sonst Vorsitzender/Vorsitzende. Sie haben das
letzte Wort. Es ist zu aufwendig, immer alle zu
Wort kommen zu lassen und stindig Kompromis-
se auszuloten. Verhindern Sie, dass andere Hoch-
schulratsmitglieder Expertise entwickeln, etwa zu
Wirtschafts- und Finanzfragen. Dann lauft am Ende
in einem Ausschuss etwas an Ihnen vorbei.

9. Aufwand begrenzen und einfach spontan impro-
visieren. Es gibt Hochschulratsvorsitzende, die die
Kommunikation und den Austausch mit der Hoch-
schulleitung total iibertreiben. Manche diskutieren
zum Beispiel in einem Jour fixe aktuelle Themen
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und besprechen Punkt fiir Punkt die Tagesordnung
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Und die Tagesordnung lasst sich auch mittendrin
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nendes Thema einfillt.
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die Hochschulen wird er, wenn seine Rolle sinnvoll
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sich auf ein konstruktiv-kritisches Miteinander mit
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Kommunikation investiert wird und wenn die Arbeits-
strukturen angemessen gestaltet sind. //
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